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Sumário 
O tema desta investigação prende-se com o estudo da liderança transformacional - 
transaccional, eficácia da equipa e satisfação com o líder.  
 
Para o efeito, recorreu-se à aplicação do Questionário Multifactorial da Liderança - QML 
Bass (1985), previamente utilizado e adaptado por Carrilho (2001), um material específico 
para estudo de liderança.  
 
Este estudo teve como objectivo averiguar se existe alguma relação entre as práticas da 
liderança, a eficácia percebida da equipa de trabalho e a satisfação com o líder. Pretende-
se, também, analisar a influência das variáveis organizacionais (sexos, vinculo do 
trabalhador com a organização, escolaridade e género da chefia) na percepção que os 
colaboradores têm das práticas da liderança transformacional e transacional. 
 
Por outro lado, interessa verificar se estas variáveis organizacionais influenciam na percepção 
da eficácia das equipas de trabalho e satisfação com o líder.  
 
 A análise dos dados foi efectuada através do programa SPSS versão 19.0 e as estatísticas e 
teste utilizados foram: estatística descritiva, estatística não paramétrica (M-W, K-S, K-W, rho, 
etc.), coeficiente de correlacção de Pearson, coeficiente de variação, Qui-quadrado e 
ANOVA. 
 
Os resultados do presente estudo revelam que a liderança transformacional alcançou 
resultados mais significativos (média = 2,83 e desvio padrão situado em 0,745), dentre os 
estilos de liderança aqui estudados, em relação ao factor desempenho do questionário 
QML. No entanto, não é possível estabelecer, com razoável segurança, uma relação entre 
as práticas da liderança, a eficácia percebida da equipa de trabalho e a satisfação com o 
líder. 
 
 
Palavras – Chave: Eficácia, Satisfação, Liderança Transformacional e Transaccional. 
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Introdução  
1. Enquadramento da problemática 
Segundo Teixeira (1998:3) vivemos numa sociedade dominada por organizações, com ou sem 
fins lucrativos (escolas, igrejas, empresas, governo, etc.) nas quais as pessoas trabalham em 
conjunto com vista à prossecução de objectivos que seriam impossíveis de atingir se as 
pessoas trabalhassem isoladamente. Dentre essas organizações, a empresa é, sem dúvida, uma 
das mais importantes e com maiores repercussões nas nossas vidas. 
Com as constantes mudanças no mundo, actualmente, uma das principais preocupações das 
empresas reside na necessidade de obtenção de maiores índices de produtividade e 
competitividade, sendo estes alcançados não apenas através da aquisição de tecnologias 
avançadas, que permitem actualizar os meios de produção, como também no ajustamento dos 
recursos humanos às novas necessidades. 
Os problemas da competitividade e da produtividade surgem como um dos principais desafios 
que, genericamente, todas as organizações enfrentam. A falta de competitividade é 
normalmente caracterizada pela baixa produtividade, sendo na maioria dos casos atribuída, 
como causa desta relação, à falta de confiança, o pouco empenhamento dos colaboradores ou 
o seu baixo nível de formação e qualificação. 
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 O mercado é cada vez mais competitivo, os clientes são cada vez mais exigentes, as equipas 
precisam estar motivadas para atendê-los. Por consequência, as empresas exigem cada vez 
mais de seus colaboradores, em relação à produtividade. No sector escolhido para a pesquisa, 
o sector Segurador, observamos cada vez os clientes mais exigentes, a agressividade da 
concorrência, o crescimento de toda a rede de agências, o surgimento de novos produtos e 
novas tecnologias. É um mercado em constante transformação, que exige o desenvolvimento 
de novas habilidades, e para isso a liderança exerce um papel fundamental, será 
responsabilidade do líder ter sua equipa preparada para estas exigências. Torna-se necessário 
adquirir novas competências, melhorando a comunicação, motivando as equipas, adoptando 
objectivamente atitudes assertivas e adquirir a capacidade de gerir, cada vez melhor o 
conhecimento organizacional, no sentido de conseguir resultados. 
Considerando que a construção do futuro é uma acção de transformação, pretendemos através 
desta pesquisa aprofundar o tema “liderança transformacional - transaccional eficácia e 
satisfação”. Entendendo que o líder transformacional pode influenciar os valores e atitudes 
dos seus colaboradores. 
Através da revisão bibliográfica efectuada, analisamos os diferentes aspectos teóricos 
relacionados com a temática em estudo, que permitiu uma abordagem sobre a liderança 
transformacional - transaccional e a sua interacção nos aspectos mais importantes 
relacionados com a eficácia e satisfação organizacionais. Diferentemente dos diversos estudos 
que põem a tónica na pessoa, actualmente observa-se que a marca da liderança moderna é 
fortalecer a equipa de trabalho. Para Bennis e Nanus (1988), por meio da denominação 
liderança transformacional, o novo líder lança as pessoas acção, converte os seguidores em 
líderes, e lideres, em agentes de mudança.  
Nessa perspectiva, o líder da empresa seguradora deve estar orientado para as possibilidades 
de desempenhar este novo papel, com visão de futuro, flexível, participativo, motivador, 
dinâmico, disposto a assumir riscos, em contraposição ao papel controlador, ditador de regras 
e procedimentos.  
Esperamos que o presente estudo contribua de alguma forma para reflectir e assentar 
conhecimentos na área da liderança transformacional – transaccional, eficácia da equipa e 
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satisfação, que se traduz como um dos problemas mais pertinentes da empresa estudada e da 
gestão actual. 
2. Justificativa 
Sem dúvida a liderança não é um fenómeno irrelevante, sempre que a situação é grupal, tem 
grande influência não só sobre os resultados, mas também sobre os processos a nível pessoal e 
colectivo. Já o épico português Luís de Camões (Lusíadas, Canto III, estrofe 138) lembrava 
que “um fraco rei faz fraca a forte gente” e estudos continuados até hoje Mckinsey (2004) 
revelam que a produtividade de uma equipa depende da sua liderança em cerca de 70%.  
Actualmente, as empresas não precisam só de bons gestores, mas também de bons líderes. È 
devido a esta realidade que escolhemos este tema para esta pesquisa, para desta forma 
aprofundarmos os nossos conhecimentos nesta matéria. 
Também, este poderá servir como material de consulta aos académicos, aos profissionais da 
área de psicologia, da área de sociologia, assim como aos demais profissionais interessados 
em concluir e estudar a influência do estilo da liderança na percepção da eficácia da equipa de 
trabalho e na satisfação com o líder para a aplicação em suas didácticas bem como se 
confrontarem com as dificuldades inerentes ao exercício da liderança. 
 A relevância desta pesquisa dá-se pela escassez de estudos sobre o assunto proposto, pela 
novidade da temática liderança, pela possibilidade de integração das teorias da liderança 
transformacional-transaccional, eficácia da equipa e satisfação. No sector escolhido para a 
pesquisa, este assunto é relativamente novo. É de referir que a Garantia Seguros foi escolhida 
como organização - objecto do nosso estudo - por motivo da importância de sua missão para o 
desenvolvimento do país, por desempenhar uma variedade de processos de trabalho e, 
também, pelo facto da autora do presente estudo ter efectuado seu estágio curricular nessa 
organização. Dessa maneira, a realização de estudos que contribuam para a compreensão e o 
desenvolvimento do seu modelo de liderança torna-se relevante. 
 A escolha deste tema concentra-se no facto de que a liderança e a eficácia de equipa e 
satisfação na organização são conceitos pouco explorados pela nossa comunidade académica 
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Algumas memórias monográficas versaram sobre as seguintes temáticas: que estilo de 
liderança predomina; estilo de liderança está orientado para a tarefa ou para o relacionamento; 
influência do estilo de liderança do professor no desenvolvimento da vinculação do aluno; 
relações existentes entre os líderes e os seus subordinados; A boa liderança contribui para o 
sucesso das empresas e uma boa satisfação dos liderados.  
Portanto, é um contributo para a melhor compreensão do papel dos líderes nas organizações, 
para a motivação e aumento da produtividade dos colaboradores, pois todas as organizações 
por mais pequenas que sejam acabam por passar por situações negativas causadas pela 
insatisfação dos colaboradores. 
 
 
3. Objectivos do estudo 
3.1 Objectivo geral 
 Averiguar se existe alguma relação entre as práticas da liderança, a eficácia 
percebida da equipa de trabalho e a satisfação com o líder. 
 
3.2 Objectivo específico  
 Analisar a influência das variáveis organizacionais (sexos, vinculo do 
trabalhador com a organização, escolaridade e género da chefia) na percepção 
que os colaboradores têm das práticas da liderança transformacional e 
transaccional; 
 
 Verificar se estas variáveis organizacionais influenciam na percepção da 
eficácia das equipas de trabalho e na satisfação com o líder. 
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4. Pergunta de partida 
Segundo Gil (1996) o objectivo da pesquisa é proporcionar respostas aos problemas que são 
propostos, através de um procedimento racional e sistemático. Desenvolve-se mediante o 
concurso dos conhecimentos disponíveis e a utilização cuidadosa de métodos, técnicas e 
outros procedimentos científicos, ao longo de um processo que envolve inúmeras fases, e que 
se inicia com a definição do problema da pesquisa. 
De acordo com o referido autor, o interesse pela escolha de um problema de pesquisa é 
determinado por diversos factores, dentre eles, os de ordem intelectual e prática. 
As organizações buscam cada vez mais por profissionais que desempenhem papéis de 
liderança à frente das suas equipas. O tema liderança, por isso, vem ganhando espaço nos 
últimos anos, com novas abordagens e experiências. As empresas actuais necessitam de 
líderes capazes de trabalhar e facilitar a resolução de problemas em grupo, capazes de 
trabalhar junto com os colegas e liderados, ajudando-os a identificar suas necessidades de 
capacitação e a adquirir as habilidades necessárias e, ainda, serem capazes de ouvir o que os 
outros têm a dizer, delegar autoridade e dividir o poder. Diante deste registro, busca-se 
responder à questão central desta pesquisa, que é: 
Qual é a influência do estilo da liderança na percepção da eficácia da equipa de trabalho e na 
satisfação com o líder? 
5. Hipóteses da Investigação 
5.1 Hipótese geral 
 As práticas da liderança influenciam tanto a eficácia percebida da equipa e 
satisfação com o líder. 
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5.2 Hipóteses específicas 
 Liderança Transformacional está associada a uma maior satisfação com o líder e a 
uma maior eficácia percebida da equipa; 
 
 As variáveis sexo, escolaridade, vínculo organizacional e género da chefia 
influenciam tanto a percepção das práticas (estilos) de liderança, como a eficácia 
percebida e a satisfação com o líder. 
6. Estrutura do Trabalho  
Este estudo está estruturado em três capítulos, além da introdução.  
 
O capítulo I apresenta o marco teórico que serve de embasamento para o aprofundamento 
deste estudo. 
O capítulo II apresenta o método de abordagem e a metodologia que foi empregue: 
enquadramento metodológico, caracterização do objecto de estudo, método de estudo, 
caracterização da população e da amostra, instrumentos de medidas, análises da consistência 
interna do questionário, escala de Alfa de cronbach, técnica de abordagem, os procedimentos 
adoptados na recolha de dados, tratamentos e análises de dados. 
 
Resultados e análise são posteriormente apresentados no capítulo III, focando os resultados 
obtidos, relacionando-os com a revisão bibliográfica. 
Finaliza-se listando as considerações finais do trabalho e algumas recomendações para a 
ampliação do estudo, referências utilizadas, anexos e apêndices 
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Capítulo I - Fundamentação teórica  
1.1 Perspectiva histórica e conceptual da liderança  
A liderança é um assunto que sempre despertou interesse, sendo assim é imensa a quantidade 
de trabalhos sobre a liderança e a variedade das aproximações teóricas levadas a cabo pelos 
muitos autores que a ela se têm dedicado. Tanto é, que especulações em torno dela remontam 
a “A República”, de Platão, e mesmo aos diversos livros do Antigo Testamento, da Bíblia, 
passando por vários autores e obras ao longo dos séculos, conforme citado por Bergamini 
(1994). Segundo Parreira (2010), as investigações sobre liderança surgiram desde os 
primeiros passos da Psicologia Social, mas incidiram principalmente nas manifestações do 
processo em contexto de trabalho e em grandes grupos. 
 
Pinto (2005:78) sublinha que: 
O estudo sobre liderança evoluiu particularmente a partir das últimas décadas, mas as 
origens do conceito de liderança talvez sejam as oferecidas por Maquiavel, no século 
XVI, que analisou o equilíbrio que proporciona a melhor orientação para as acções de um 
príncipe nas cidades medievais italianas. Esta liderança era questão de um fluxo de 
informações sobre assuntos a serem decididos e a consideração das melhores alternativas 
para a tomada de decisão.  
Smith e Peterson (1994) citado por Pinto (2005) acrescenta ainda que: 
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Na busca de um ponto de partida do conceito de liderança, realizam uma breve 
retrospectiva histórica, ressaltando que as primeiras discussões sofisticadas do processo 
de liderança talvez sejam oferecidas por Maquiavel, no século XVI. Analisa o equilíbrio 
entre o princípio e oportunismo que, sob seu ponto de vista, proporciona a melhor 
orientação para as acções de um príncipe. 
 
Estes autores referidos anteriormente consideram que a análise feita por Maquiavel, de certa 
forma, guarda uma relação com os teóricos contemporâneos, ao identificar, como sendo 
dimensões da liderança, a organização do trabalho e as relações estabelecidas com as pessoas. 
 
 Segundo Parreira (2010) os sociólogos da primeira metade do século XX, abordaram a 
questão da liderança, a partir da reflexão sobre a autoridade e os papéis sociais.  
 
Weber (1947) citado por Parreira (2010), declara ainda que: 
Existe três bases sobre as quais devem recair a autoridade do líder que são: fundamentos 
racionais, bases tradicionais e bases carismáticas. Posteriormente, os psicólogos tentaram 
definir operacionalmente o fenómeno e captar as suas linhas essenciais, analisando a 
liderança com base em traços e comportamentos. 
 
De acordo com Bergamini (1994), a liderança é estudada desde a antiguidade, sendo através 
da revisão bibliográfica efectuada, evidenciam uma imensa diversidade e diferentes 
abordagens teóricas para explicar este processo, sendo as questões fulcrais são: motivação, 
inspiração, sensibilidade e comunicação.  
Lameira (2010:13) defende que, etimologicamente, liderança é sinónima de direcção e que 
provém do latim dirigere. Acrescenta, por um lado, que ao consultar um dicionário comum da 
língua portuguesa, deparamo-nos com sinónimos, entre os quais destacam-se qualidade de 
líder, capacidade de liderar, chefia, direcção, governação e, por outro, que verificamos que 
estas palavras e expressões-chave são normalmente sublinhadas com maior ou menor relevo 
pelos diversos autores no decorrer dos seus estudos e investigações. 
Numa linha idêntica de pensamento aparece Parreira (2010) quando afirma que liderança é, 
sinónimo de condução e que este termo aparece no dicionário Morais (1980) como 
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neologismo da palavra inglesa leader, associada à acção política, influência e controlo sobre o 
Parlamento.  
Ora, no presente estudo procuramos uma definição de liderança que se adeqúe aos objectivos 
que nos propomos. Referimo-nos à perspectiva do Projecto Global Leadership and 
Organizational Effectiveness - GLOBE (1999), citado por Rezende (2010:5) na qual a 
liderança aparece como “capacidade de um indivíduo para influenciar, motivar e habilitar os 
outros a contribuírem para eficácia e sucesso das organizações de que são membros.” Na 
mesma linha Afonso (2010: 63), afirma que esta definição, para além do mérito da 
simplicidade, engloba os principais factores subjacentes ao processo: “líder, seguidores, 
influência, desenvolvimento e objectivo”.  
Cunha et al. (2007), numa direcção paralela: 
Definem a liderança como um processo de influência que ocorre num sistema social e é 
partilhado por todos os seus membros, podendo qualquer um deles em determinado 
momento ou no âmbito de determinadas matérias, assumir uma posição de liderança não 
havendo assim, uma clara distinção entre líderes e seguidores.  
Segundo Rego (1998), liderança é um processo de influência através do qual o líder consegue 
gerar alterações nas atitudes e associações dos liderados levando-os a comprometerem - se 
com os objectivos e missão da organização.  
Na perspectiva de Ferreira et al. (2001), liderança implica a existência de um indivíduo que 
tem capacidade de influenciar um grupo de indivíduos. Esta afirmação foca não só o aspecto 
importante da influência, mas tem também como implicação teórica a de se entender a 
liderança como algo que pressupõe um destinatário colectivo, no que se distingue do poder, 
do comportamento político ou da influência social. A liderança é, portanto, um fenómeno 
social que ocorre em grupos sociais e nas organizações. Na perspectiva de Tichy e Devanna 
(1986), a liderança consiste em transformar seguidores, criar visões para que as metas sejam 
atingidas e articular com os seguidores o caminho para alcançar estas metas. 
Chiavenato (2005:353) sustenta que: 
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Liderança é uma função das necessidades existentes numa determinada situação e 
consiste numa relação entre um indivíduo e um grupo. Nesses termos, o conceito de 
liderança repousa em uma relação funcional que existe quando um líder é percebido por 
um grupo como o possuidor ou controlador dos meios para a satisfação de suas 
necessidades.  
Na mesma vertente, Teixeira (1998:139), define a “liderança como a capacidade para 
influenciar um grupo, a actuar no sentido da prossecução dos objectivos do grupo”. Já 
Bergamini (1994), por seu turno, define liderança como um fenómeno de grupo, isto é, não se 
fala de líder/liderança em se tratando de um indivíduo isoladamente, e trata-se “de um 
processo de influenciação exercido de forma intencional”. 
O livro Instituto Superior de Gestão Bancária – ISGB, Coord. Prof. Doutor Carlos Marques 
(1996:6.2) define liderança como a capacidade para influenciar um grupo em relação a 
determinados objectivos tendo um papel central no comportamento grupal. Na mesma linha 
de pensamento Robbins (2002) define a liderança como a capacidade de influenciar um grupo 
em direcção ao alcance de objectivos.  
Para Afonso (2010:107) muito embora não exista conceptualmente consenso sobre liderança, 
é consensual a necessidade de liderança nas organizações. “Positiva ou negativa, grande ou 
pequena, a influência dos líderes na vida organizacional é real e necessária introduzir”. 
1.2 Teorias da liderança  
1.2.1 Tipos de abordagem da liderança 
De acordo com Teixeira (1998) pode-se distinguir três tipos de abordagem da liderança: (a) a 
abordagem dos traços de personalidade do líder, (b) a abordagem comportamental e (c) a 
abordagem situacional ou contingencial.  
Segundo Robbins (2005) existem muitas versões para essa classificação mediante a distinção 
das principais teorias. Pode-se, por exemplo, diferenciá-las em teorias de traços, teorias 
comportamentais, teorias das contingências e abordagens inspirativas sobre liderança, que 
incluem a liderança carismática e a liderança transformacional.  
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Sorenson e Goethals (2004) citado por Lins (2011), por sua vez, abordam as teorias da 
seguinte forma: teoria psicanalítica, abordagens de traço, abordagens de comportamento, 
abordagens situacionais ou contingenciais e teorias de liderança transformacional. 
Apesar de ainda podermos citar outras teorias contemporâneas a respeito do conceito de 
liderança, nosso interesse se restringe à evolução do referencial histórico e ao surgimento da 
teoria de liderança transformacional e transaccional, objectos do nosso estudo. A seguir serão 
citadas algumas teorias de liderança escolhida pela autora por encontrar num grande número 
de referências científicas.  
Vejamos cada uma delas em particular. 
 
1.2.1.1 Abordagem dos Traços 
 
Segundo Parreira (2010) os primeiros teóricos desta área seguiram o caminho de Maquiavel e 
definiram a liderança pelo modelo dos traços de personalidade, um constructo que gozou de 
enorme importância em Psicologia. 
Segundo a mesma autora, na teoria dos traços, a liderança é encarada como uma qualidade 
intrínseca ou inerente ao individuo, faz parte da sua constituição única, nasce com ele. Ser 
líder é possuir esse conjunto de características desde a mais primitiva formação da sua 
personalidade, uma capacidade que ele tem e que tende a manifestar-se ao longo da sua vida, 
em todas as situações em que tal se propicia. Essa capacidade resulta de uma estrutura 
pessoal, formada por um conjunto de características ou traços, como se pode ver nas listas 
apresentadas por Ghiselli (1971) e Stogdill (1974) citado por Parreira (2010) nomeadamente: 
inteligência, adaptabilidade, extroversão, ascendência, auto-confiança, sociabilidade, 
equilíbrio emocional e fluência verbal. 
 
Para Teixeira (1998:140) a abordagem da liderança pelos traços ou perfil consiste na 
avaliação e selecção de líderes com base nas suas características físicas, intelectuais, sociais e 
psicológicas, que discriminam o líder da não líder, de forma a prever comportamentos. O 
mesmo autor afirma que dos estudos feitos comparando líderes com não líderes conclui-se 
que os líderes tendem a ser pessoas de estatura mais elevada, mais extrovertidos, 
autoconfiantes e mais inteligentes. Portanto, esta abordagem baseia-se na aceitação da ideia 
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de que os líderes já nascem líderes, não se fazem o que provavelmente não será totalmente 
verdade. 
 
De acordo com Lourenço (2000:3) a assunção deste princípio conduziria a duas importantes 
concepções acerca da liderança:  
Em primeiro lugar, a de que existiria um padrão básico de personalidade para os líderes e, 
em segundo lugar, que consequentemente todos os líderes em qualquer situação, revelariam 
os mesmos traços. A liderança seria tanto mais eficaz quanto mais o líder que a exercesse 
se distanciasse dos demais, pelas suas características; a eficácia da liderança poderia, então 
ser explicada, isolando-se as características psicológicas e físicas que diferenciavam o líder 
dos demais membros do grupo (Inteligência, atracção pessoal, linguagem fluente...).  
Segundo Cunha et al. (2007), em 1974, Stogdill procedeu à revisão de 163 estudos de traços 
decorridos entre 1949 e 1970, tendo salientado a relevância de diversos traços e competências 
para a eficácia da liderança. De acordo com o referido autor, Stogdill reconheceu, todavia, 
que tal não significava um retorno às abordagens pioneiras. No seu entender, as décadas de 
pesquisa levadas a cabo neste domínio não permitiam suportar a premissa de que certos traços 
são absolutamente necessários; contrariamente permitiam supor o seguinte: (a) um indivíduo 
com certos traços tem mais probabilidades de ser um líder eficaz do que as pessoas que deles 
carecem, mas tal não lhe garante, automaticamente, a eficácia; (b) a importância relativa dos 
diferentes traços depende das situações. Esta lógica contingencial é hoje generalizadamente 
aceite e tem lugar num momento em que numerosos estudos continuam a enfatizar a 
importância de certas características pessoais parecendo mesmo haver um ressurgimento do 
interesse pelo tema. 
De notar que alguns psicólogos mantiveram interesse pelo assunto, especialmente para efeitos 
de selecção de pessoal. Novos traços e competências foram também estudados e novos 
métodos de pesquisa foram usados. 
 Cunha et al. (2007) considera ainda relativamente aos traços três menções complementares: 
(a) Alguns traços além dos expostos podem ser relevantes, como por exemplo a 
adaptabilidade, a independência e a curiosidade; (b) Tão ou mais importante do que cada 
traço pode ser o modo como eles se combinam. Uma dada característica pode ser irrelevante 
quando considerada isoladamente, mas adquirir pertinência quando combinada com outros 
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atributos. Além disso, a ausência de um dado traço pode ser compensada com a posse de 
outro; (c) Diferentes características podem ser apropriadas para diferentes papéis ou situações, 
logo, uma organização necessita de distintos líderes com diferentes traços, mais do que algum 
perfil presumidamente ideal.  
Na perpectiva de Ferreira et al. (2001) de facto a capacidade de liderança existe 
potencialmente em todas as pessoas, um potencial que emerge através da experiência e da 
capacidade para aprender e beneficiar com a experiência. Não são de facto apenas as pessoas 
mais dotadas que assumem posições de liderança e se tornam eficazes no seu exercício, todas 
as pessoas têm capacidade para serem líderes, emergindo essa potencialidade através da 
aprendizagem e da experiência adquirida. Podemos assim afirmar que embora determinados 
traços de personalidade (relacionamento interpessoal, sociabilidade, motivação pelo poder, 
motivação pelo sucesso, etc.), sejam requeridos na maior parte das situações em que acontece 
o exercício da liderança, não constituem, só por si razão suficiente para explicar a 
variabilidade dos desempenhos dos líderes de situação para situação.  
Como sustenta Parreira (2010:29) na teoria dos traços a capacidade de liderança resulta de um 
conjunto de características do sujeito. Consequentemente, propõe instrumentos de avaliação 
das características pessoais ainda hoje consideradas pertinentes para a escolha de líderes em 
muitas situações: testes que avaliam traços como ascendência nas relações, sociabilidade, 
persistência, testes de inteligência concreta e abstrata; teste de aptidões, nomeadamente 
raciocínio verbal e entrevista psicológica para avaliar competências de relação. 
1.2.1.2 Abordagem Comportamental 
Segundo Chiavenato (2005) as teorias comportamentais assumem, tal como a teoria dos 
traços, que a liderança é fundamental no desempenho, graças as diferenças individuais. 
 
De acordo com Teixeira (1998:141) a incapacidade da teoria dos traços para explicar 
convenientemente a liderança e o aparecimento dos líderes levou os investigadores a procurar 
outras vias de análise. Uma delas refere-se ao comportamento dos líderes sugerindo 
nomeadamente, e de modo geral, que determinados comportamentos específicos diferenciam 
os líderes dos não líderes. 
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Enquadrados nesta abordagem surgiu, diversos estudos na tentativa de identificar 
comportamentos eficazes de liderança, dos quais podemos destacar aos estudos da 
Universidade de Ohio, da Universidade de Michigan, da Universidade de Iowa, à 
Classificação de Likert e à Grelha de gestão de Blake e Mouton. 
 Passaremos a analisar alguns destes estudos, para melhor compreender a abordagem 
comportamental da liderança. 
  
1.2.1.2.1 Estudos das Universidades de Ohio e Michigan 
Segundo Teixeira (1998) em 1945, um grupo de investigadores da Universidade de Ohio, nos 
Estados Unidos, fez uma série de estudos sobre o comportamento de líderes em várias 
organizações tentando averiguar a forma como eles actuavam para encaminhar os esforços 
dos seus subordinados na prossecução dos objectivos de grupo. Dos estudos de Ohio foram 
identificadas duas importantes dimensões do comportamento dos líderes: estrutura de 
iniciação, por meio da qual o líder define e estrutura o seu próprio papel e o da equipa para o 
alcance dos objectivos, e a de consideração, voltada para a manutenção de relacionamentos 
baseados na confiança reciproca, no respeito às ideias e sentimentos dos empregados. 
Para o mesmo autor, o grupo de Michigan, liderados por Rensis Likert, por sua vez, chamou 
as duas dimensões de: comportamento centrado nas preocupações com a tarefa e 
comportamento centrado nas relações pessoais. 
 Segundo o mesmo autor, Ohio, classificou quatro tipos de liderança, baseando na 
combinação do grau de consideração e de estrutura correspondentes ao comportamento de um 
determinado líder. Por exemplo, o estilo de liderança “alta estrutura e reduzida consideração” 
corresponde à actuação do líder que enfatiza o comportamento relacionado com a estruturação 
das tarefas e dá menos importância à consideração (relações pessoais).  
Numa linha idêntica de pensamento Robbins (2005) afirma que os pesquisadores de Ohio 
chegaram à conclusão de que, em geral, os líderes com alto grau de estrutura inicial e de 
consideração costumavam obter altos índices de desempenho e satisfação com maior 
15 
 
frequência que os líderes com baixa pontuação em uma das dimensões ou em ambas. 
Contudo, observaram também que isso nem sempre era verdade, o que indicava a necessidade 
de avaliar os factores situacionais.  
 
1.2.1.2.2 Estudos de Universidade de Iowa 
Chiavenato (2005) identificou três estilos de liderança nomeadamente: 
 
a) Liderança autocrática: o líder fixa directrizes, centraliza o poder e a tomada de 
decisão. Em outras palavras, toma as decisões, informa ao grupo o que ele deve fazer e 
o supervisiona cerradamente. O líder é dominador e pessoal nos elogios e críticas ao 
grupo. 
 
b) Liderança Liberal (laissez-faire): o líder tem participação mínima, supervisão 
totalmente afastada e dá completa liberdade para as decisões grupais ou individuais. O 
líder não faz nenhuma tentativa de avaliar ou regular as acções do grupo. 
 
c) Liderança democrática: o líder esboça as directrizes que são debatidas pelo grupo, nas 
decisões e descentraliza autoridade. O líder conduz e orienta o grupo e limita-se aos 
fatos em seus elogios e críticas ao grupo. 
1.2.1.2.3 A grelha de gestão de Blake e Mounton  
De acordo com Teixeira (1998:144) esta abordagem foi desenvolvida nos anos 60 por Robert 
Blake e Jane Mouton sendo uma das abordagens mais divulgadas sobre a definição dos estilos 
de liderança. Este modelo baseia-se nas pesquisas anteriores, nomeadamente os estudos de 
Ohio, e consiste numa matriz bidimensional - preocupação com as pessoas e preocupação 
com a produção. Cada uma destas duas dimensões corresponde a uma variável representada 
em cada um dos eixos cartesianos xx e yy variando de 1 a 9, do que resultam 81 posições 
diferentes. 
Blake e Moutom, citado por Teixeira (1998) acrescentam por um lado que, os gestores com 
melhor índice de desempenho são os que adoptam um estilo de liderança (9.9) isto é, o estilo 
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que corresponde ao grau mais elevado de preocupação quer com as tarefas quer com as 
pessoas e por outro, que os gestores que adoptam o estilo de liderança (9.9) obtivem melhores 
resultados, menor rotação do pessoal, redução do absentismo e maior satisfação dos 
empregados.  
Segundo Ferreira et al. (2001), no entanto, a abordagem comportamental, abriu novas vias 
para o estudo da eficácia da liderança e para a resolução da ineficácia. Dada a crescente 
insatisfação por parte dos teóricos e práticos com as conclusões dos estudos desenvolvidos e 
com a insuficiência na aplicabilidade à formação e selecção de cargos de chefia, a 
preocupação com a identificação das características do líder universal, é substituída por 
orientações mais contingenciais, como: motivações e capacidades dos liderados, grau de 
estruturação das tarefas, posicionamento na estrutura hierárquica, etc. São estas características 
que desempenham o papel fundamental na determinação do comportamento mais apropriado.   
1.2.1.3 Abordagem Contingencial ou Situacional 
De acordo com Teixeira (1998) essa teoria partem do pressuposto de que o comportamento 
mais apropriado para um líder depende das situações concretas em que o líder se encontra. 
Sendo as teorias mais conhecidas são: a teoria caminho - objectivo, o continuum de liderança, 
a teoria da contingência da liderança, a teoria normativa e a teoria situacional da liderança. 
Passamos a analisar algumas destas variáveis, para melhor compreender a abordagem 
contingencial da liderança. Vejamos: 
1.2.1.3.1 A teoria “caminho – objectivo” 
Segundo Teixeira (1998) essa teoria foi desenvolvida por Robert House, está intimamente 
relacionada com a teoria das expectativas, de Vroom, sobre a motivação das pessoas. 
Acrescenta por um lado, que o desempenho dos trabalhadores pode ser melhorado pelo líder 
que lhes assegure, e ajude a atingir recompensas desejadas como consequência da realização 
dos objectivos da organização e por outro, passa pela clarificação, por parte do líder, do 
comportamento que deve ser accionado para conseguir aquelas recompensas. Portanto, esta 
teoria, seria mais eficaz se o líder definisse claramente a tarefa, proporciona formação aos 
colaboradores, ajuda-os a trabalhar com eficácia e estabelece recompensas adequadas com o 
seu desempenho.  
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House citado por Teixeira (1998) identificou quatro tipos de comportamento de liderança: 
directivo, apoiante, participativo e orientador. Portanto, o líder, para ter sucesso, deve ser 
capaz de adoptar cada um desses comportamentos de acordo com a situação que enfrenta. Por 
exemplo, um líder deverá provavelmente adoptar um comportamento directivo com um novo 
colaborador que ainda não conhece bem as tarefas e portanto não participa nas decisões, e por 
outro, adoptar um comportamento apoiante com um colaborador experiente que está 
preocupado em atingir os objectivos definidos.  
O mesmo autor acrescenta ainda que, a natureza da situação que o líder enfrenta depende de 
dois grupos de factores ou características contingenciais: característica do ambiente (de 
tarefa) que engloba o tipo de trabalho a efectuar, o sistema formal de autoridade e o grupo de 
trabalho, e características dos subordinados, que abrange o grau de controlo necessário (de 
acordo com a sua percepção), a sua experiência e aptidões. Os factores ambientais 
influenciam o comportamento dos colaboradores em termos de motivação, enquanto as 
características dos subordinados afectam a sua satisfação no trabalho e a aceitação do líder. 
Portanto, com a interpretação desses dois factores contingenciais, o líder pode aumentar a 
motivação, e a satisfação no trabalho, clarificando os objectivos e o caminho para os atingir.  
1.2.1.3.2 A teoria da contingência da liderança  
Como sublinha Teixeira (1998) essa teoria foi desenvolvida pelo Fiedler da Universidade de 
Illinois, sendo uma das que têm tido mais aceitação. Este autor defende que não existe 
nenhum estilo de liderança que possa ser considerado o mais eficaz em qualquer situação, seja 
ela qual for. Por outras palavras, uma pessoa torna-se líder não apenas devido aos atributos da 
sua personalidade mas também em virtude da coexistência de vários factores situacionais e da 
interacção entre o líder e os colaboradores. De acordo com esta teoria, são três os principais 
factores que determinam se uma dada situação é favorável ou desfavorável ao líder:  
 A relação líder e subordinados, isto é, o grau de aceitação do líder pelos subordinados;  
 A estrutura da tarefa, ou seja, se os objectivos, as decisões e as soluções dos 
problemas estão clarificados (tarefa estruturada) ou não;  
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 A posição de poder do líder, determinada fundamentalmente pela sua autoridade 
formal e pelo grau da influência sobre as recompensas, punições, etc.  
Fiedler citado por Teixeira (1998) resumiu as situações de maior ou menor grau de 
favorabilidade (que se traduz na influência de controlo do grupo) num quadro, onde são 
apresentadas oito situações. O líder tem a influência máxima na situação 1 e a influência 
mínima na situação 8. Os resultados do seu trabalho trouxeram a duas grandes conclusões: (a) 
em situações muito favoráveis ou muito desfavoráveis, o líder com elevada orientação para a 
tarefa será mais eficaz; (b) em situações intermédias, o líder orientado para as pessoas será o 
mais eficaz. 
Na perspectiva de Afonso (2010) o importante mérito do trabalho de Fiedler tem a ver com o 
facto de ele ter estado entre os primeiros académicos, na área da liderança, a formular e testar 
empiricamente uma abordagem contingencial da eficácia da liderança, demonstrando que a 
eficácia do líder depende não apenas do seu estilo (ou personalidade), mas também das 
características da situação na qual actuam o líder e a equipa. 
 
1.2.1.3.3 O modelo normativo de Vroom,Yetton e Jago  
Segundo Teixeira (1998) este modelo foi desenvolvido a partir dos trabalhos daqueles três 
autores em 1973, depois melhorado em 1988, que pronúncia no grau de participação que os 
subordinados devem ter na tomada das decisões para estas serem mais eficientes e eficazes. 
De acordo com este modelo, os líderes podem escolher um dos cinco processadores 
(conforme o quadro 1 abaixo) de envolvimento dos colaboradores na tomada de decisões. 
Estilos de 
Liderança 
Definição 
AI O líder toma a decisão sozinho.  
 
AII O líder decide sozinho, embora recorra aos subordinados solicitando informação, não 
referindo qual o problema a resolver.  
 
CI O líder consulta os subordinados individualmente, descreve o problema, e solicita ideias e 
recomendações. A decisão final é do líder. 
 
CII O líder consulta os subordinados em grupo, recebe sugestões e recomendações, cabendo-
lhe a decisão final.  
 
GII O líder reúne-se com os subordinados para discutir a situação. A decisão é conjunta. 
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Quadro 1 – Processos de decisão (modelo de Vroom Yetton e Jago),adaptado de Teixeira (1998) 
Este modelo, define uma série sequencial de regras (tipo árvore de decisões) que devem ser 
seguidas para se determinar a forma e o grau de participação desejados na decisão a tomar. 
Estes autores concluíram que as decisões compatíveis com este modelo tendem a ter êxito, 
enquanto as incompatíveis com o modelo são, em geral, mal sucedidas. Como sublinha 
Teixeira (1998) para uma boa aplicação deste modelo e para se chegar a decisões eficazes 
devem ser tomados em consideração os seguintes elementos: (a) A qualidade e a 
racionalidade da decisão; (b) A aceitação ou comprometimento dos subordinados para 
executar a decisão eficazmente; (c) O tempo que é gasto a decidir.  
Defendem ainda que a eficácia geral da liderança é uma função da eficácia das decisões, 
menos o custo da tomada da decisão, mais o valor obtido do desenvolvimento das 
capacidades das pessoas através do comportamento no quadro da tomada de decisões.  
1.2.1.3.4 A teoria situacional da liderança  
Segundo Teixeira (1998) esta teoria foi desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth Blanchard, 
baseando-se na ideia de que um líder eficaz é aquele que consegue diagnosticar correctamente 
a situação e o nível de maturidade dos colaboradores e adoptar um estilo de liderança que 
mais se apropria. Este modelo é, sem dúvida, uma das mais conhecidas teorias situacionais. 
Baseia-se na interacção de duas variáveis: comportamento do líder (comportamento para as 
tarefas e comportamento para o relacionamento) e maturidade dos subordinados, as quais se 
assemelham às classificações usadas pelos investigadores da Universidade de Ohio e pelos 
proponentes da Grelha de Gestão, Blake e Mouton.  
O conceito-chave deste modelo é o nível de maturidade dos subordinados, relativamente à 
tarefa em causa e não à sua personalidade. A maturidade consiste na capacidade de 
estabelecer objectivos, na capacidade de aceitar as responsabilidades e no nível de formação e 
experiência para a tarefa em questão. O modelo estabelece correspondência entre o estilo do 
líder e a maturidade dos subordinados. Como o quadro 2 mostra, o estilo de liderança mais 
apropriado varia de acordo com o grau de maturidade dos colaboradores. São propostos 
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quatro estilos diferentes de liderança que correspondem a quatro fases de maturidade dos 
colaboradores.    
Estilo de Liderança Fases de Maturidade (M1, M2, M3 e M4) 
 Comando - elevada orientação para a tarefa e 
reduzida orientação para as pessoas; 
 M1 - os subordinados não estão preparados nem 
com desejos de tomar decisões;  
 Orientação - elevada orientação para tarefas e para 
as pessoas; 
 M2 - os subordinados ainda não são capazes, mas 
querem fazer correctamente as tarefas;  
 Apoio - reduzida orientação para as tarefas, elevada 
orientação para as pessoas; 
 M3 - os subordinados são capazes, mas não estão 
motivadas para fazer oque o líder pretende;  
 Delegação - reduzida orientação quer para as tarefas, 
como para as pessoas. 
 M4 - os subordinados são capazes e estão 
motivados para fazer o que lhes é solicitado. 
Quadro 2 – Estilo de liderança versus níveis de maturidade, adaptado de Teixeira (1998) 
 
De acordo com Teixeira (1998) esta teoria gerou interesse porque, recomenda uma liderança 
mais dinâmica e flexível em substituição de uma liderança estática. A motivação, a 
capacidade e a experiência dos colaboradores podem e devem ser constantemente avaliados 
de modo a determinar qual o estilo ou combinação de estilos que se torna mais aconselhável, 
tendo em atenção a alteração das necessidades dos colaboradores e as características da 
situação concreta. Se o estilo for apropriado, isso contribuirá não só para motivar os 
subordinados mas também para os ajudar a amadurecer. Assim o líder que queira desenvolver 
os seus subordinados, aumentar a sua confiança e ajudá-los a melhor executarem o seu 
trabalho terá de mudar frequentemente de estilo, o que será predictor de eficácia. 
Este modelo mesmo sendo o mais utilizado nas organizações, este, tem sido criticada 
mediante á reduzida fundamentação teórica, conceptualização ambígua (definição de 
maturidade) e ao facto de ignorar outras variáveis situacionais.  
1.3 Liderança Transformacional  
Para Rezende (2010) o conceito de liderança transformacional foi inicialmente introduzido 
pelo especialista em liderança James MacGregor Burns. Para Burns (1978) citado por 
Rezende (2010):  
A liderança transformacional pode ser vista quando líderes e seguidores são levados a 
avançar para um maior nível de motivação e moral. Segundo Burns, referidos por Rezende 
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(2010), a liderança transformacional cria mudanças significativas na vida das pessoas e das 
organizações, remodela percepções de valores, e muda as expectativas e as aspirações dos 
colaboradores. 
 Bass (1985) citado por Rezende (2010) sugeriu novos conceitos aos de Burns, afirmando que  
os líderes transformacionais, é medido, nos termos da influência que tem sobre os seus 
colaboradores, estes sentem confiança, admiração, lealdade e respeito para com o líder. De 
acordo com Cunha et al. (2007), o líder consegue esses efeitos por três vias principais: 
(a)Torna os seguidores mais conscientes da importância dos objetivos; (b) Induz os 
subordinados a transcenderem os seus autos - interesses em prol do grupo ou da organização; 
(c) Ativa as suas necessidades de mais elevada ordem. No entanto, não existe consenso 
teórico nem empírico em torno deste assunto, salientando-se o fato de os dados também 
apontarem para os efeitos positivos da componente transaccional - recompensa contingente. 
Existe aliás, algum consenso em torno da ideia que os líderes mais eficazes são transaccionais 
e transformacionais.  
 
Segundo Pires (2003) a liderança transformacional ocorre quando é promovida a superação de 
interesses pessoais imediatos em benefício da organização e é elevado o nível de confiança. 
 
Na perpectiva de Chiavenato (2005:374) “A liderança transformacional está mais baseada em 
mudanças de valores, crenças e necessidades de seus seguidores.”  
 
De acordo com Bento (2008:146) os líderes transformacionais apelam aos sentimentos mais 
nobres dos seguidores relativamente às suas contribuições para o esforço global do grupo. 
Este tipo de liderança requer do líder uma visão, valores e comportamentos que sejam 
consistentes e focalizados no futuro e torna-se moral pois eleva o nível de conduta humana e a 
aspiração moral do líder e do liderado, e assim tem um efeito de transformação em ambos. O 
líder verdadeiramente transformacional pode ser descrito do seguinte modo: aumenta a 
consciência de que é necessário fazer bem e que isso é importante e eficaz, ajuda a elevar nos 
colaboradores a necessidade de concretizações práticas e auto - formação, nutre nos 
participantes uma elevada maturidade e moral.  
Segundo Donnelly et al. (2000) Bernard Bass alargou o ponto de vista de Burns afirmando 
que o líder transformacional é uma pessoa que demonstra uma liderança carismática, 
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inspiradora, um estímulo intelectual e o sentimento de que todos os seguidores são 
importantes. 
 De acordo com o referido autor, Burns e Bass sugerem que os líderes são capazes de 
estimular, mudar e utilizar os valores, as crenças e as necessidades dos seus seguidores, para 
conseguir realizar as tarefas. Existem quatros aptidões utilizadas e aperfeiçoadas por líderes 
transformacionais, nomeadamente: (a) o líder tem uma visão e consegue formulá-la. A visão 
pode ser um objectivo, um plano ou uma serie de prioridades; (b) o líder é capaz de 
comunicar claramente a sua visão. É capaz de apresentar uma imagem atraente dos benefícios 
alcançados com a realização da visão; (c) o líder é capaz de construir um ambiente de 
confiança justo, decisivo e coerente, e a sua persistência ultrapassa mesmo barreiras e 
problemas; (d) o líder transformacional tem um auto - estima positiva e esforça-se por 
desenvolver as suas capacidades de forma a alcançar o sucesso. 
Burns (1978) citado por Lourenço (2000) afirma que, a liderança transformacional é 
concebida como um processo de influência capaz da mobilização de poder para mudar 
sistemas sociais. De acordo com o referido autor, só a liderança transformacional poderá ser 
um factor de mudança social. Esta posição é também partilhada por Yukl (1989) citado por 
Lourenço (2000) atestando que a liderança transformacional se refere ao processo de 
influência capaz de produzir fortes mudanças nas atitudes e assunções dos membros de uma 
organização (ou de um grupo) gerando implicação face à sua missão, objectivos e estratégia, 
sendo reconhecível através de resultados, tais como grandes mudanças na cultura e estratégias 
da organização ou do sistema social. 
  
Segundo Chiavenato (2005) os líderes transformacionais classificam-se em quatro dimensões: 
Carisma, Inspiração, Estimulação Intelectual e Consideração Individualizada. A primeira 
dimensão proporciona visão e senso de missão, ganha respeito e confiança. A segunda 
dimensão descreve líderes que promovem grandes expectativas em seus seguidores, 
motivando-os a se considerarem parte da organização. Esta terceira dimensão está presente 
nos líderes que estimulam seus liderados a criar e inovar, e a desafiar suas próprias 
convicções e valores. Finalmente, o líder transformacional actua como instructor dando 
atenção pessoal e impulsiona. 
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Outros investigadores trabalharam com diferentes dimensões transformacionais, como por 
exemplo a articulação de uma visão, o modelo de comportamento apropriado, o fomento da 
aceitação dos objectivos, as expectativas de desempenho elevadas, o apoio individual, ou a 
estimulação intelectual Cunha et al. (2007). 
Tichy e Devanna (1986) identificaram três aspectos relativos ao processo transformacional: 
(a) Os traços e competências dos líderes transformacionais; (b) Os processos através dos quais 
os líderes se transformam e revitalizam as organizações; (c) Os comportamentos que facilitam 
esses processos.  
De acordo com Cunha et al. (2007) podemos afirmar que este tipo de liderança denota um 
potencial elevado para inspirar nos seguidores elevados níveis de entusiasmo, de dedicação, 
de empenho e de esforços extra que impelem a organização para elevados desempenhos e a 
submetem a processos transformacionais adaptativos e fundamentais. Baseia-se no 
empowerment dos colaboradores, nas relações de confiança, na lealdade, na justiça e no 
incremento dos sentimentos de auto-eficácia e de auto valor dos colaboradores.  
Segundo ISGB, Coord. Prof. Doutor Carlos Marques, (1996), os líderes transformacionais são 
líderes inspiradores e preocupam-se mais com as ideias do que com os processos, gerando 
grandes expectativas e entusiasmo, motivam os seus seguidores. Essas transformações 
ocorrem quando o líder: aumenta o nível de consciência e de comprometimento do seguidor 
tanto em relação a determinados resultados como em relação ao conhecimento necessário, 
consegue que os seguidores transcendam os seus interesses próprios para o bem da 
organização e altera as necessidades dos seguidores. 
 Numa linha idêntica aparece Ferreira et al. (2001) afirmando que a liderança 
transformacional pode entender-se como excelência da liderança transaccional, no sentido de 
conseguir níveis de dedicação e desempenho dos colaboradores sendo o mesmo líder pode 
fazer uso de ambas as modalidades em diferentes momentos e situações.  
Em suma, a liderança transformacional envolve, fundamentalmente, a mudança dos valores, 
dos objectivos e das aspirações dos colaboradores, de modo que sejam intrinsecamente 
motivados para o bom rendimento no trabalho. 
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1.4 Liderança Transaccional  
O ISGB, Coord. Prof. Doutor Carlos Marques (1996) conceitua a liderança transaccional 
como as que guiam ou motivam os seus seguidores na direcção dos objectivos estabelecidos 
através de prémios e recompensas pelo seu comportamento. Numa linha idêntica Ferreira et 
al. (2001) diz que, o líder transaccional dirige e motiva os seus liderados na direcção dos 
objectivos estabelecidos, clarificando os papéis e exigências da tarefa.  
 
 Para Bergamini (1994) na liderança transaccional, uma troca ocorre entre líder e o seguidor. 
A troca poderá ser econômica, política ou psicológica, mas não existirá ligação duradoura 
entre as partes. Essa troca continua somente à medida que ambas as partes acham que isso 
vem em benefício próprio. A autora coloca que, na maioria das vezes, a troca neste tipo de 
relação líder-liderado, propõe benefícios de carácter extrínseco, podendo ser, por exemplo, 
remuneração.  
De acordo com Chiavenato (2005) a liderança transaccional envolve apenas uma relação de 
intercâmbio entre líderes e seguidores.  
Bass (1985) citado por Carrilho (2001) define o líder transaccional como alguém que: (a) 
Identifica aquilo que os subordinados pretendem receber pelo seu trabalho e verifica - se têm 
a capacidade para atingir os objectivos; (b) Troca recompensas e promessas de recompensas 
pelo esforço dos subordinados; (c) Corresponde aos interesses imediatos em troca de trabalho 
de qualidade. 
Segundo Carrilho (2001) o líder transaccional reconhece as necessidades do nível mais baixo 
da hierarquia de Maslow (o vencimento). Estabelece a relação de modo que a satisfação 
dessas necessidades (o pagamento mensal) seja contingente ao cumprimento das expectativas 
dos chefes. Estes têm, também, de tomar medidas coercivas, dirigir e ameaçar de modo a 
forçar os indivíduos a serem produtivos. Além disso, para o líder transaccional as pessoas 
preferem ser dirigidas, mais do que serem responsáveis pelas suas próprias acções e decisões. 
O mesmo autor propõe duas componentes essenciais do líder transaccional designadamente: o 
reforço de contingência e a gestão por excepção. 
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O reforço de contingência é a utilização constante dos processos de reforço positivo ou 
negativo, enquanto instrumento privilegiado de motivação. Acrescenta por um lado que, 
quando o subordinado cumpre como combinado, o líder recompensa - o e não impõe o reforço 
adverso e por outro, quando tal não acontece o líder aplica um reforço de contingência 
negativo. As recompensas de contingência podem tomar a forma de elogios, recomendações 
para o aumento do vencimento, bónus, promoções, honras, etc. enquanto o reforço negativo 
adquiri em formas de multas, suspensão sem pagamento, perda de suporte do líder, 
despromoção, despedimento, etc.  
 
De acordo com Carrilho (2001) no processo de recompensa de contingência os líderes 
aplicam uma estratégia de ajustamento constante de recompensas e/ou penalização para 
manter ou melhorar um processo satisfatório na organização.  
 
Numa linha idêntica Rezende (2010) refere que nos casos de recompensa contingencial os 
líderes podem consultar os colaboradores sobre o que deve ser feito em troca de recompensas 
implícitas ou explícitas e da deslocação dos recursos desejados. Os colaboradores são 
motivados pelas promessas, elogios e recompensas dos líderes ou são corrigidos através de 
um feedback negativo, de ameaças ou de acções disciplinares. Os líderes reagem de acordo 
com o desempenho dos colaboradores. Ainda a mesma autora referem que a recompensa 
contingencial, fornece uma base para a liderança eficaz. Porém, uma grande quantidade do 
esforço, da eficácia, da inovação e da satisfação conseguida pela liderança transaccional pode 
ser aumentada pela combinação com a liderança transformacional. 
Segundo Carrilho (2001) o ciclo “objectivo - desempenho - reforço” é um passo necessário e 
suficiente para o desenvolvimento do subordinado e da organização. Consideram que é uma 
garantia de base para o subordinado continuar a associar-se com os líderes. É de referir que 
tais ciclos podem constituir-se como experiências auto - reforçadoras de comportamentos. 
Este ciclo concebe, um conjunto de comportamentos, de referir: 
 Os supervisores não devem esperar até á entrevista periódica de avaliação de 
desempenho, para elogiar os subordinados, devem faze - lo também quando os 
objectivos parciais forem atingidos; 
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 Os objectivos (não mais do que três a seis) devem ser estabelecidos numa folha de 
papel; 
 
 Os elogios devem ser dados tão perto quanto possível do período em que os 
objectivos foram atingidos; 
 
 O encorajamento deve ser sincero, tanto quanto possível os subordinados devem 
ter capacidade para monitorar o seu próprio progresso através da clarificação das 
lacunas entre o seu desempenho e objectivos combinados;  
 
 Os objectivos devem ser escolhidos de forma razoável e representado um 
crescimento e progresso para as partes envolvidas (líder versus subordinado); 
 
 A informação de retorno (tanto a positiva como a negativa) deve ser fornecida de 
forma constante e adequada e não só após os resultados finais; 
 
 A repreensão deve concluir numa nota de expectativa positiva em relação ao 
futuro; 
 
 Os subordinados nunca devem ser atacados a nível pessoal quando o desempenho 
é incorrecto, o reforço do líder deve passar pela sugestão de como pode ser 
melhorado e encorajado os subordinados a tentar novamente.  
De acordo com Carrilho (2001) os estudos demonstram que as satisfações dos subordinados 
aumentam quando os supervisores elogiam um desempenho aceitável, bem como no caso em 
que reprovam trabalho inaceitável, do mesmo modo, a penalização de contingência, por 
acções inaceitáveis, levam ao melhoramento do desempenho, quando é associado a 
recompensa de contingência por desempenho aceitável.  
O mesmo autor, identificou alguns comportamentos característicos de recompensas de 
contingência nomeadamente:  
 
 Diz-me o que tenho que fazer se quiser ser recompensado pelos meus esforços; 
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 Fala muito acerca de elogios especiais e promoções pelo bom trabalho; 
 
 Assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu 
esforço. 
Porém, as interacções líder-subordinado, que envolvem perspectivas de troca de recompensa 
de contingência em função de um desempenho aceitável também incluem: (a) quando eu 
quiser posso negociar acerca do que posso obter pelo cumprimento dos objectivos; (b) há um 
acordo entre aquilo que é esperado que eu ponha no esforço de grupo, e aquilo que posso 
retirar disso; (d) dá - me o que pretendo, em troca do meu apoio; (e) eu decido o que quero, 
ele mostra - me como consegui - lo. Esta negociação é a essência da dinâmica da liderança 
transacional, onde líder e seguidor entram numa troca; (f) inicia - se com um processo de 
negociação para estabelecer o que está a ser trocado e aquilo que satisfaz ambas as partes. 
A segunda dimensão da liderança transaccional é a gestão por excepção. De acordo com 
Carrilho (2001) na prática de gestão por excepção, o supervisor só intervêm quando as coisas 
correm mal ou os níveis inicialmente exigidos não estão a ser atingidos. O autor propõe dois 
tipos de gestão por excepção: activa e passiva. A forma activa caracteriza o líder que procura 
desvios dos procedimentos correctos e que toma medidas quando ocorrem irregularidades 
enquanto a forma passiva caracteriza os líderes que agem apenas depois das irregularidades 
terem ocorrido.  
Portanto obtemos uma relativa ineficácia, quando a gestão por excepção e a informação de 
retorno negativo formam a contribuição exclusivos dos supervisores nas relações de liderança 
com os subordinados, em contraste com a situação que emprega também no reforço positivo. 
De acordo com Carrilho (2001) a gestão por excepção pode ser confundida com a estratégia 
que os líderes usam para motivar e desenvolver os colaboradores. Um líder pode delegar 
tarefas e acompanha - las com instruções adicionais, inquéritos sobre a necessidade de ajuda 
adicional, encorajamento, pedidos periódicos de relatórios de progressão, bem como 
providenciar elogios e recompensas.  
O autor evidencia que na análise da gestão por excepção surgem comportamentos 
característicos dos líderes nomeadamente: (a) desde que as velhas maneiras funcionem, o 
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chefe está satisfeito com o meu desempenho; (b) desde que as coisas corram bem, o chefe não 
tenta mudar nada.  
1.5 Liderança Transformacional vs. Transaccional 
Contrariamente a Burns, para Bass a liderança transaccional, embora independente da 
transformacional, é um pré - requisito de uma liderança eficaz, como pode ser observado 
através da Figura 1. Bass e Avolio (2004).  
 
A figura ilustra de forma simplificada que a liderança transformacional é composta pelo 
conjunto das características: Influência Idealizada, Inspiração Motivacional, Estimulação 
Intelectual e Consideração Individualizada. O fortalecimento deste conjunto conduz para a 
motivação voltada para resultados e consequentemente para o desempenho além das 
expectativas. Já a liderança transaccional fornece uma base para uma liderança eficaz, porém 
com um maior esforço adicional. Ela é composta pelo Gerenciamento por Excepção e 
Recompensa Contingente que somados normalmente requerem um Esforço adicional para 
chegar ao Desempenho Esperado. 
 
Figura 1- Os modelos Transformacional e Transaccional 
Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (2004: 21) 
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Observa - se que em ambos os estilos o resultado é desejado. Os estilos de liderança 
transaccional e transformacional se complementam e estão presentes em todos os líderes. A 
eficácia e satisfação dos funcionários são complementadas com a liderança transformacional. 
Segundo Bass e Avolio (2004) o potencial é totalmente alcançado por ambos os estilos, e não 
um contra o outro. 
A liderança transaccional e transformacional são, pois, dois modelos que se complementam, 
conforme sublinha Robbins (2002: 319), alegando que “a liderança transformacional é 
construída em cima da liderança transaccional – produz, nos liderados, níveis de esforço e de 
desempenho que vão além dos obtidos apenas na abordagem transaccional”. 
Entretanto, Carrilho (2001:72), comparando os dois modelos, defende que: 
Enquanto as teorias transaccionais se centram nos efeitos do comportamento do líder nas 
cognições, motivações e desempenhos dos subordinados, as teorias transformacionais 
tomam, como variáveis dependentes, as respostas emocionais aos estímulos do trabalho, 
bem como os valores, auto estima e confiança no líder. Além disso, ao contrário das 
teorias transaccionais que podem descrever os líderes a partir de um “eixo” tarefa versus 
comportamento, as transformacionais descrevem o líder em termos da sua capacidade de 
comunicar uma visão e missão num grupo. 
Carrilho (2001:73) acrescenta que “tanto os líderes transformacionais como transaccionais 
podem manifestar os diversos estilos de decisão. Podem ser directivos, negociativos, 
persuasivos e participativos.” 
A liderança transformacional vai além da liderança transaccional, que enfoca as trocas entre 
líderes e liderados, baseadas em conformidade e recompensa Jagd (2009) citado por Lins 
(2011).  
De acordo com Lins (2011), os líderes transformacionais encontram-se em qualquer 
organização e a qualquer nível, e este tipo de liderança é universalmente relevante para todos 
os tipos de situações enquanto o líder transaccional trabalha na cultura organizacional 
existente: aceita o grupo e as diferentes identidades dos membros, os rituais e história, sendo 
nesta base cultural existente que transmite os seus valores. Pelo contrário, o líder 
transformacional inventa, introduz e avança com novas formas culturais.  
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Conforme Bergamini (1994) os estudos empíricos evidenciam a modalidade transformacional 
sobre a transaccional, representada numa mais elevada correlação com baixas taxas de 
rotação, elevada produtividade e alta satisfação dos colaboradores. Mas, além disso, o líder 
transformacional procura motivos potenciais nos seguidores, procura satisfazer suas 
necessidades de alto nível e assume o seguidor como uma pessoa total.  
1.6 Grupos e equipas de trabalho 
Conforme Almeida (2010) as equipas assumem um papel de destaque na investigação 
organizacional. Dada esta importância, o interesse da investigação pela relação entre as 
características fundamentais das equipas, os processos de equipa e das variáveis que podem 
ter um papel mediador ou moderador entre as características da equipa e a sua eficácia e 
desempenho é evidente.  
De acordo com Ferreira et al. (2003) o conceito de equipa veio de alguma forma substituir o 
conceito de grupo no âmbito da Psicologia Organizacional. Para muitos autores, equipa é 
mais do que grupo. Katzenbach e Smith (1993) citado por Ferreira et al. (2003) por exemplo, 
consideram que os grupos tornam-se equipas quando desenvolvem um sentimento de 
implicação partilhada e procuram sinergias entre os seus membros com o objectivo de 
delimitar o conceito de equipa, em oposição ao de grupo.  
Savoie e Beaudin (1995) citado por Ferreira et al. (2003) consideram que a existência de uma 
equipa de trabalho depende fundamentalmente, de quatros atributos. Em primeiro lugar, a 
equipa de trabalho surge de um sistema social (organização) como uma entidade, sendo a sua 
existência reconhecida quer pelos seus membros quer por todos aqueles que estão 
familiarizados com o próprio sistema. Por outro lado, a equipa constitui ela própria um 
sistema social no sentido em que tem fronteiras bem definidas, membros com funções 
diferenciadas, mas simultaneamente interdependentes na concretização dos objectivos. A 
realização de uma ou mais tarefas pelos membros da equipa, para a qual existe uma 
responsabilização colectiva, produz determinado produto que pode ser, segundo os autores 
referidos potencialmente avaliado. Por fim, o facto das equipas de trabalho actuarem num 
meio com determinadas regras (por exemplo, fornecedores, clientes), leva a que existam 
direitos e obrigações que regulam a sua actividade. Com base nesta sistematização desses 
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autores, podemos considerar que a interdependência entre os membros é um conceito chave 
da equipa de trabalho.  
Guzzo e Dickson (1996) citado por Ferreira et al. (2003) reconhecem algumas diferenças 
entre grupos e equipas de trabalho, utilizando estes conceitos como sinónimos. Estes autores 
acrescentam que a equipa de trabalho é utilizada quando pretendemos estudar os grupos em 
contexto organizacional. 
Machado (1998) citado por Franco et al. (2010) investigou empiricamente o desempenho do 
trabalho em equipa, definindo-o como um sistema de relações dinâmicas e complexas entre 
um conjunto de pessoas, unidas umas com as outras no interior da organização como 
membros de um grupo relativamente estável, que interagem e compartilham técnicas, regras, 
procedimentos e responsabilidades, utilizadas para desempenhar tarefas e actividades com o 
objectivo de atingir resultados comuns.  
Monaco (2001) citado por Franco et al. (2010) discorre com outra definição alegando que é 
um  grupo típico, em que os membros se identificam, com predominância da unidade de 
espírito, da coesão, das relações interpessoais, do engajamento pessoal e da adesão total dos 
membros ao grupo. Desta forma, o sentido dado ao trabalho em equipa tornou-se mais 
significativo do que ao trabalho em grupo. Souza e Marques (2002) citado por Franco et al. 
(2010) afirmam que o trabalho em equipa motiva os indivíduos, não se apresentando como 
uma ferramenta de cunho individual e seleta como no trabalho em grupo.  
Em suma, a criação e o desenvolvimento de equipas de trabalho nas organizações é um factor 
de fundamental importância na busca de vantagens competitivas, porque a interação entre as 
pessoas envolvidas pode se transformar na base de sustentação e elemento básico para o 
processo de desempenho diante da mudança nas organizações.  
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1.7  Tipos de equipa de trabalho 
1.7.1 Equipas de alta performance  
Segundo Chiavenato (2005) as equipas de alta performance destacam-se nas organizações 
pois apresentam características diferenciais como: flexibilidade, alta produtividade, 
conhecimento organizacional e esforços conjuntos.  
1.7.2   Equipas de alto desempenho 
Para Parker (1994) uma equipa de alto desempenho tem os propósitos claros quanto a visão, 
missão e meta. O clima é confortável, a liderança é compartilhada, a equipa analisa sua 
actuação e os factores que possam estar influenciando em sua eficácia.  
Corroborando com esta afirmação Carvalhal et al. (2001), asseguram que as equipas 
desenvolvem suas relações através de uma comunicação aberta, fortalecem a confiança e o 
respeito mútuo entre seus membros e a liderança é compartilhada.  
 
1.8 Liderança e eficácia da equipa de trabalho 
Segundo Lourenço (2010) a eficácia são um dos conceitos que mais vezes surgiu/tem surgido 
associado à liderança. A tal associação não será alheio o facto de o alcançar de objectivos ser 
um dos aspectos que diversos investigadores consideram intrinsecamente ligados ao conceito 
de liderança. Se atentarmos por forma como os diversos investigadores equacionam a 
articulação entre liderança e eficácia rapidamente constatamos que ela aponta, 
frequentemente, num mesmo sentido: uma vez estabelecida a liderança, esta deve procurar 
mostrar-se eficaz. 
 A esta perspectiva da eficácia como consequência potencial e desejável da liderança, 
amplamente divulgada, conducente a inúmeros modelos e teorias, é possível, em nossa 
opinião, contrapor uma outra: a eficácia como condição de liderança. Neste diferente ponto de 
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vista, a eficácia deixa de ser vista como, ela própria, um objectivo a alcançar por parte do 
líder e passa a entender-se como um pressuposto da liderança. Lourenço (2010). 
Para Beaudin e Savoie (1995) citado por Lourenço (2010) a eficácia revela-se um conceito 
estranho na medida em que não existe enquanto tal. Avaliar a eficácia é pronunciar um 
julgamento fundado sobre um certo número de critérios que são os resultados desejados e 
procurados. Segundo os mesmos autores, afirmar que uma equipa é eficaz é, então, assegurar 
aquilo que oferece a equipa e a que nós atribuímos importância correspondente às nossas 
expectativas. Segundo Lourenço (2010) a eficácia é um julgamento, efectuado por um 
avaliador, com base nos seus próprios critérios, sobre os produtos, os resultados da equipa. 
Apesar disso grandes partes dos investigadores atribuem-lhe elevado valor e, de forma mais 
ou menos consensual, considerando, que o termo eficácia, independentemente dos critérios 
utilizados para a sua avaliação, diz respeito a resultados ou, de forma mais precisa, à 
comparação entre objectivos e resultados alcançados. 
De acordo com mesmo autor para avaliar a eficácia surgem, dificuldades, contudo ao nível 
metodológico, a ausência de consensos. Para uns a medida adequada é o desempenho, para 
outros a satisfação dos membros do grupo bem como os resultados que fazem prova de 
criatividade.  
Segundo Lourenço (2010) a eficácia da liderança é, frequentemente, vista na perspectiva da 
organização a que pertence o grupo onde ela se exerce, sendo os resultados e os critérios da 
sua avaliação são, na maior parte das vezes, formalmente definidos em função dos objectivos 
e políticas organizacionais explicitadas pela gestão de topo (o grupo dominante).  
Para o mesmo autor, a atribuição de liderança pressupõe, por um lado, a comparação, por 
parte do grupo (dos membros do grupo) entre expectativas e resultados ou objectivos 
esperados e alcançados, e, por outro, o reconhecimento (avaliação) de que os resultados 
alcançados estão de acordo com esses objectivos e/ou expectativas (comuns) desejados. Neste 
sentido, pode afirmar-se que, situada a análise a nível grupal (contexto imediato onde ocorre o 
fenómeno), a liderança só é reconhecida como tal na medida em que é eficaz. 
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De acordo com Lourenço (2010) indivíduo reconhecido como líder num grupo pressupõe, 
então, cumprir com eficácia os critérios de liderança inerentes a cada grupo particular, 
definidos a partir dos valores e representações dominantes no grupo. A liderança, como 
vimos, está associada à eficácia grupal, definida pelo próprio grupo, contribui decisivamente 
para o alcançar de resultados esperados pelo grupo, a eficácia, internamente ao grupo, para 
além de poder ser vista como consequência pode ser concebida como condição da liderança. 
 E, como acentuam Savoie et al. (1995) citado por Lourenço (2010) a eficácia é um conceito 
multidimensional pode ser entendida e avaliada por diversos critérios em diferentes 
dimensões. Os autores referidos, a este propósito, e a partir de um levantamento dos 
principais indicadores utilizados em investigação para avaliar a eficácia grupal, concluem que 
esta será um constructo composto por quatro dimensões: qualidade da experiência grupal, 
(para a cooperação e o desenvolvimento de novas habilidades por parte dos membros do 
grupo), rendimento do grupo, (alguém que se destaque pelo seu contributo na produtividade, 
na qualidade, rapidez de decisões e resolução de problemas) legitimidade política (alguém 
que favoreça, com as suas acções, uma avaliação positiva do grupo) e perenidade (um 
membro que, no grupo, seja catalisador da lealdade e do desejo, dos permanecerem juntos). 
 
 De acordo com esta perspectiva, a atribuição da liderança, associada à noção de eficácia 
presente no interior do sistema grupo, poderá, então, variar em função de cada grupo e de 
cada momento particular da sua história. Como facilmente se depreende as características de 
personalidade e os padrões comportamentais responsáveis pela emergência da liderança 
poderão variar em função de cada grupo e de cada momento da sua existência.  
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Capítulo II – Metodologia de investigação 
2.1 Enquadramento metodológico 
O presente capítulo apresenta, de forma detalhada, todo o percurso feito, tendo em vista a 
recolha, tratamento, análise e apresentação dos resultados do presente estudo. O mesmo é 
dizer que nesta parte tivemos a preocupação de descrever todo o processo que envolveu a 
nossa pesquisa, a começar pela abordagem do estudo e conclui com os procedimentos de 
definição da amostra, dos testes de hipóteses, passando pelo método, pelas técnicas de recolha 
de dados. Isto porque, reconhecemos que a metodologia consiste na espinha dorsal de 
qualquer trabalho de investigação. 
Na verdade, não podemos levar avante um trabalho científico sem definirmos devidamente a 
metodologia a seguir. Aliás, são vários os teóricos e metodólogos que alertam-nos para o 
reconhecimento de que é através da metodologia que se atribui credibilidade ao estudo, 
explicando à comunidade científica como o trabalho foi colocado em prática. De entre esses 
teóricos, merece destaque Fortin (1999) que sublinha que é na fase metodológica que o 
investigador(a) determina métodos que utilizará para obter respostas às questões de 
investigação colocadas ou às hipóteses formuladas. A autora reforça que a fase metodológica 
consiste em precisar como o fenómeno em estudo será integrado num plano de trabalho que 
ditará as actividades conducentes à realização da investigação. 
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Ciente disso, adoptamos a abordagem quantitativa que combinou a análise documental com a 
estatística. A primeira tem por base a pesquisa bibliográfica e pesquisa citográfica. Já no 
quadro da segunda aparecem o método estatístico, a ferramenta estatística SPSS. Diremos que 
na primeira sobressai a revisão da literatura e na segunda a análise e discussão dos dados 
recolhidos através do questionário aplicado aos colaboradores da Garantia Seguros. 
Gil (1999) entende que a pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir de material já 
elaborado, constituído por livros e artigos científicos. Tem como principal vantagem permitir 
ao investigador (a) sobre uma série de fenómenos muito mais vasta do que poderia pesquisar 
directamente e também, é indispensável nos estudos históricos.                              
2.2  Caracterização do objecto de estudo 
O estudo foi realizado na sede da Garantia Seguros, situado em Chã de Areia e Agência de 
Plateau, na Cidade da Praia, abrangendo todos os sectores.                                                              
A Garantia – Companhia de Seguros de Cabo Verde, S.A, com sede social em Chã de Areia, 
Caixa Postal n.º 138, Praia. Esta instituição de Seguros encontra-se regulamentada sob o 
número de inscrição 13, representada pelo Presidente da Comissão Executiva e pelo 
Administrador, com o capital social de 400.000.000$00. A Garantia Seguros, resultou da cisão 
do ex - Instituto de Seguros e Previdência Social (ISPS) ocorrida em 30 de Outubro de 1991, 
nos termos do Decreto-Lei nº 136/91 de 2 de Outubro, tendo-lhe sido transmitido todos os 
activos e passivos relacionados com o sector segurador. 
O Decreto-Lei nº 70/98 de 31 de Dezembro autoriza a alienação de parte das acções detidas 
pelo Estado na Garantia. A Resolução nº 74/98, da mesma data, aprovou a regulamentação do 
concurso internacional para a aquisição das respectivas acções, bem como a escolha dos 
parceiros estratégicos para o desenvolvimento das Instituições Financeiras do País. 
No âmbito do processo de privatização das instituições de crédito e sociedades financeiras com 
capitais públicos, conforme Resolução do Conselho de Ministros nº 46/99 de 27 de Setembro de 
1999, o agrupamento constituído pela Caixa Geral de Depósitos e pelo Banco Interatlântico 
adquiriu 95% da participação do Estado na Companhia, passando a estrutura accionista a ser a 
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seguinte: Agrupamento Caixa Geral de Depósitos / Banco Interatlântico 45,9%, Banco 
Comercial do Atlântico 35%, Instituto Nacional de Previdência Social 12,2%, Correios de Cabo 
Verde 4,5% e Estado de Cabo Verde 2,4%. 
A Garantia, iniciou a sua actividade em 01 de Novembro de 1991 e desde há muito que ocupa 
lugar de relevo na economia cabo-verdiana, com uma forte implantação no mercado e uma 
grande solidez financeira. Oferece aos seus clientes soluções variadas no ramo não vida e vida 
cobrindo os mais diversos riscos de perdas patrimoniais e danos corporais. Beneficiando das 
sinergias proporcionadas com a sua ligação ao Banco Comercial do Atlântico e à Companhia de 
Seguros Fidelidade Mundial (Seguradora Portuguesa do Grupo Caixa Geral de Depósitos) a 
Garantia vem aumentando constantemente a sua quota de mercado sendo a líder no sector 
Segurador Cabo -Verdiano. 
Actualmente, conta com 93 colaboradores em seu quadro funcional, distribuídos em todas as 
ilhas excepto nas ilhas de Brava e Maio, porém, o quadro maior de colaboradores centraliza-se 
na ilha de Santiago. 
A Garantia encontra-se estruturada conforme o organograma expresso na figura que se 
encontra em anexos. 
2.3 Método de estudo 
Segundo Fortin (1999) quando se investiga um problema, a escolha de um método é 
fundamental, pois descreve a estrutura a utilizar para atingir os objectivos.  
Considerando - se a situação problemática e seus objectivos, podem - se definir os métodos 
utilizados como exploratório-descritivo e correlacional privilegiando a abordagem 
quantitativa. 
Gil (1999) entende que uma pesquisa exploratória tem como principal finalidade desenvolver, 
esclarecer e modificar conceitos e ideias proporcionando uma visão geral, de tipo 
aproximativo, acerca de determinado facto. O mesmo autor, define a pesquisa descritiva como 
aquela que objectiva a descrição das características de determinada população.  
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Segundo Tripodi et al. (1975) as pesquisas de campo quantitativo-descritivas são utilizadas 
para investigar de forma empírica a análise de factos ou fenômenos e os seus métodos formais 
têm como característica a precisão e controle estatísticos dos dados recolhidos em amostras de 
população. 
2.4 População e Amostra  
Gil (1999) define população ou universo de pesquisa como um conjunto de elementos que 
possuem determinadas características (empresas, produtos, pessoas, etc.) que serão alvo do 
estudo. A amostra ou população amostral é uma parte da população (subconjunto) escolhida 
conforme algum critério de representatividade. Ainda segundo Gil (1999) a amostra é um 
subconjunto do universo ou da população, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as 
características desse universo ou população.  
Inicialmente queríamos trabalhar com toda população, mas houve fraca aderência por parte 
dos colaboradores, pelo que consideramos 62,8% dos participantes que compõem o quadro 
funcional da Garantia Seguro. 
A amostra foi definida por conveniência em função da disponibilidade e acessibilidade dos 
serviços e dos colaboradores. Os colaboradores foram informados do estudo e seus objectivos, 
bem como do anonimato e confidencialidade dos dados. 
2.5 Instrumentos de Medida 
O instrumento utilizado nesta investigação tratou-se de um protocolo constituído por duas 
partes: (a) Aplicamos um questionário de caracterização da amostra quanto às seguintes 
variáveis: o sexo, o estado civil, a idade, a escolaridade, anos de experiência, tempo de 
subordinação com o mesmo superior, o vínculo do trabalhador com à organização, o tempo de 
serviço, e o género da chefia directa; (b) Para a recolha dos dados relativos ao estilo de 
liderança Transformacional e Transaccional foi utilizado o Questionário Multifactorial da 
Liderança (QML) construído e apresentado por Bass (1985). 
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O QML mede a percepção que os colaboradores têm das práticas da liderança 
transformacional e transaccional dos dirigentes e as percepções que esses colaboradores têm 
do desempenho dos líderes. 
No presente estudo, foi utilizada a versão do instrumento de 40 itens, adaptado do estudo de 
Carrilho (2001) referente aos cinco factores das escalas da liderança transformacional e 
transaccional. Aos 46 (quarenta e seis) itens descritos que constituem o referido questionário 
acrescentámos três questões (como você avalia o desempenho da sua equipa de trabalho, na 
globalidade até que ponto está satisfeito com a sua equipa de trabalho e o desempenho global 
da sua equipa de trabalho depende da influência do líder). 
Foi pedido aos sujeitos que avaliassem a frequência com que o superior assume um dos 
comportamentos descritos nos 40 itens, segundo uma escala do tipo Likert de 5 pontos, em 
que: 4 significa “Sempre”,3 significa “Muitas vezes”, 2 significa “Por vezes”, 1 significa 
“Raramente” e 0 significa “Nunca”.  
As duas escalas de liderança transformacional e transaccional abrangem os cincos factores ou 
dimensões que emergiram da análise factorial efectuada por Bass (1985) sendo cada um deles 
composto pelos itens como se passam a descrever. 
 O autor sugere que existem três dimensões/fatores-chave associados aos líderes 
transformacionais (Carisma, Consideração Individualizada e Estimulação Intelectual) e duas 
dimensões transaccionais (Recompensa de Contingência e Gestão por Excepção) que foram 
as variáveis da liderança utilizadas neste estudo. Cada dimensão apresenta um conjunto de 
questões, que foram distribuídas aos entrevistados na forma de questionários. 
Vejamos cada uma delas: 
Dimensão I – Carisma, refere-se a fé e respeito no líder, e a inspiração e encorajamento 
originados pela sua presença Bass (1985) citado por Carrilho (2001). È composto pelos 
seguintes itens: 1,8,10,11,14,16,17,18,21,22,23,24,27,31,33,36,37. 
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Dimensão II - Consideração Individualizada, os itens deste factor referem-se aos 
comportamentos do líder que revelam consideração e apoio relativamente a cada um dos 
subordinados individualmente. É composto pelos seguintes itens: 2,3,4,6,7,9,25. 
 
Dimensão III - Estimulação Intelectual, factor considerado como um aspecto importante na 
liderança transformacional. É composto pelos seguintes itens: 12,19,20. 
 
Dimensão IV - Recompensa de Contingência, refere-se a recompensa em função das respostas 
dadas pelos subordinados. É composto pelos seguintes itens:5,13,26,28,34,35,40. 
 
Dimensão V - Gestão por Excepção ou Reforço Negativo de contingência, refere-se a 
comportamentos de liderança que ocorrem essencialmente quando o desempenho dos 
colaboradores não está de acordo com as expectativas do líder. É composto pelos seguintes 
itens:15,29,30,32,38,39. 
 
Além disso, o QML permitiu medir a eficácia dos resultados dos estilos de liderança no que 
tange à percepção dos respondentes quanto a: eficácia e satisfação.  
 
Na recolha dos dados relativos a eficácia foi utilizada uma escala apresentada por Bass (1985) 
citado por Carrilho (2001) que avalia a forma como os sujeitos percepcionam o nível da 
eficácia da sua unidade comparadas com outras conhecidas e a eficácia do líder relativamente 
à motivação e organização. A escala é composta por cinco itens:41,42,43,44,45. 
Foi pedido aos sujeitos que dissessem as suas respostas segundo uma escala do tipo Likert de 
5 pontos em que: 4 significa “Extremamente eficaz”,3 significa “Muito eficaz”, 2 significa 
“Eficaz”, 1 significa “Ligeiramente eficaz” e 0 significa “Ineficaz”.  
Na recolha dos dados relativos à satisfação foi utilizada uma escala apresentada que avalia o 
nível de satisfação dos colaboradores relativamente ao líder e aos métodos de liderança por 
ele utilizados. A escala é composta por quatro itens:46,47,48,49. 
Foi pedido aos sujeitos que dissessem as suas respostas segundo uma escala do tipo Likert de 
5 pontos em que: 4 significa “Muito satisfeito”,3 significa “Razoavelmente satisfeito”, 2 
significa “Nem satisfeito nem insatisfeito”, 1 significa “um Pouco insatisfeito” e 0 significa 
“Insatisfeito”.  
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2.6 Análise da consistência interna do questionário 
Para avaliar a fiabilidade ou consistência interna do instrumento utilizado neste estudo foi 
aplicado o coeficiente de Alfa de Cronbach. Neste estudo, o resultado obtido para o Alfa de 
Cronbach foi de 0,974 para os 49 itens do instrumento, o que segundo os autores Peterson 
(1994) citado por Maroco e Marques (2006) o instrumento utilizado neste estudo apresenta 
uma elevada consistência interna, ou seja, uma fiabilidade elevada. 
2.6.1  Escala de Alfa de Cronbach: 
Segundo Pestana e Gageiro (2008) o Alfa de Cronbach é uma das medidas mais usadas para 
verificação da consistência interna de um grupo de variáveis (itens). Este coeficiente varia 
entre 0 e 1, sendo que uma muito boa consistência interna é considerada para valores 
superiores a 0,90 Pestana e Gageiro (2008). Entretanto, considera-se que um instrumento tem 
fiabilidade elevada quando o Alfa de Cronbach apresenta valor superior a 0,90. Peterson 
(1994) citado por Maroco e Marques (2006). 
2.7 Técnicas de Amostragem 
2.7.1  Amostra por Conveniência ou por Acessibilidade 
Segundo Gil (1999) a amostra de conveniência é um tipo de amostragem não probabilística, 
que constitui o menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso mesmo é destituída 
de qualquer rigor estatístico. O (a) pesquisador (a) seleciona os elementos a que tem acesso, 
admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o universo.  
Numa linha idêntica de pensamento Guimarães (2008) alega que a amostra de conveniência é 
formada por elementos que o pesquisador reuniu simplesmente porque dispunha deles. De 
qualquer forma, o pesquisador (a) que utiliza amostras de conveniência precisa de muito 
senso crítico porque os dados podem ser tendenciosos. 
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2.8 Procedimentos 
Os questionários foram aplicados no mês de Agosto de 2012, entregues em envelope fechado 
ao Técnico de Recursos Humanos, que os distribuíram aos colaboradores. Posteriormente, 
foram devolvidos também em envelope fechado e através de contacto pessoal com os técnicos 
da equipa. 
Foram distribuídos um total de 43 questionários, dos quais, foram recolhidos 13. Três 
questionários foram anulados por falta de preenchimento da maioria dos dados. A amostra 
final tinha 27 colaboradores. Os questionários foram entregues aos colaboradores, 
independente de sector ou cargos que ocupam. Observaram-se apenas as questões 
relativamente na visão dos liderados, no tocante à influência da liderança na eficácia da 
equipa e satisfação com o líder. 
2.9 Tratamentos e análise de dados  
Os dados obtidos do inquérito por questionário foram tratados e analisados no software 
estatístico designado Statistical Package for the Social Science (SPSS), versão 19.0.Este 
software permite a utilização de dados em diversos formatos para gerar relatórios, calcular 
estatísticas descritivas, conduzir análises estatísticas complexas e elaborar gráficos. Hall, et 
al. (2011). Para Pereira (2006) SPSS é uma poderosa ferramenta informática que permite 
realizar cálculos estatísticos complexos, e visualizar os resultados, em poucos segundos.  
Entretanto, os processos de tratamento e análise de dados foram desenvolvidos da seguinte 
forma: 
 
 Ficheiro de dados no SPSS – foi criado um ficheiro no referido software de acordo 
com a estrutura do questionário. Este ficheiro contém 27 linhas/registos (que 
correspondem aos questionários preenchidos) e 58 colunas (que correspondem às 
variáveis ou atributos), ou seja, foi construído uma matriz do tipo 27 x 58; 
 
 Medidas estatísticas – foram utilizadas vários procedimentos estatísticos conforme à 
natureza dos pressupostos (hipóteses e objectivos) do estudo:  
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 Para a caracterização das variáveis moderadas (sexo, estado civil, idade, habilitação 
literária, anos de experiência, tempo de subordinação, vínculo, total de anos de 
serviço e género da chefia), foram produzidas tabelas de frequências (simples e de 
dupla entrada) e gráficos. As variáveis idade, anos de experiência, tempo de 
subordinação e total de anos de serviço foram agrupadas em intervalos;  
 
 Para variáveis quantitativas foram calculadas as médias, os desvios-padrão, 
amplitude, mínimo, máximo, skewness (assimetria) e std. error of skewness (erro 
padrão de assimetria). Para as variáveis qualitativas, foram utilizadas as 
percentagens (frequências simples).   
 
 Para a análise e verificação das hipóteses, foram aplicadas os testes estatísticos a 
adequados a 5% de significância para cada caso. Tratando-se de uma amostra de 
dimensão igual a 27, valor inferior ao valor 30, Reis, et al. (2008) e Pestana e 
Gageiro (2008) aconselham a verificação da normalidade das variáveis. Esta 
verificação foi efectuada recorrendo ao skewness (assimetria) e std. error of 
skewness, em alguns casos, a aplicação do teste estatístico kolmogorov-Smirnov 
(K-S), permitindo desta forma decidir pela utilização dos testes paramétricos (no 
caso de ser uma distribuição normal) ou não paramétricos (no caso de não ser uma 
distribuição normal);  
 
 Para Reis et al. (2008) e Pestana e Gageiro (2008) os testes paramétricos de t de 
student e não paramétrico Mann-Whitney foram aplicados para comparar duas 
amostras independentes. Estes testes aplicam-se sempre que se pretenda comparar 
as médias de uma variável quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se 
desconhecem as respectivas variâncias populacionais;  
 
 Para Reis et al. (2008) e Pestana e Gageiro (2008) o teste paramétrico de ANOVA 
e não paramétrico K-W foram aplicados para comparar mais de duas amostras 
independentes;  
 
 Para Reis et al. (2008) e Pestana e Gageiro (2008) o teste de Qui-quadrado (X2) foi 
aplicado para analisar a independência estatística entre as variáveis qualitativas, ou 
seja, estudar a relação entre atributos ou variáveis de natureza não numéricas.  
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 Para verificar a relação ou comportamento entre duas ou mais variáveis, foram 
utilizadas a análise correlacional. Para Almeida e Freire (2007), a investigação 
correlacional permite relacionar e apreciar a interacção de variáveis. Tratando-se de 
um teste paramétrico, foi utilizado o coeficiente de correlação de Pearson (r) e para 
o não paramétrico, e variáveis ordinais, foi aplicado o coeficiente de correlação de 
Spearman (Spearman’s rho). Para Guimarães et al. (1997), três situações podem daí 
resultar: correlação positiva (se uma variável “cresce” e a outra, em média, também 
“cresce”); correlação negativa (se uma variável “cresce” e a outra, em média, 
“decresce”); e correlação nula (sem definição de direcção).  
 
Para Reis (2008), o coeficiente de correlação varia entre -1 e 1. Brites (2007) define a 
seguinte escala de interpretação:  
 
+/- 0 – 0,25 Correlação muito fraca; 
+/- 0,25 – 0,40 Correlação fraca; 
+/- 0,40 – 0,60 Correlação média; 
+/-0,60 – 0,75 Correlação média forte; 
+/-0,75 – 0,90 Correlação forte; 
+/-0,90 – 1 Correlação muito forte. 
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Capítulo III – Análise e discussão dos resultados  
Pretende-se neste capítulo fazer a análise e a discussão dos resultados obtidos através da 
aplicação do inquérito por questionário. Inicialmente, apresenta-se uma breve caracterização 
dos inquiridos. De seguida, procede-se à analise dos itens/variáveis e, posteriormente, à 
análise das dimensões, utilizando técnicas estatísticas. Esta análise será complementada com a 
discussão dos resultados obtidos em consonância com os pressupostos do trabalho e com a 
abordagem teórica inicialmente definida. 
 
3.1 Caracterização dos colaboradores inquiridos 
Segundo o Gráfico 1, os colaboradores da empresa Garantia Seguros, que foram inquiridos 
neste trabalho, são maioritariamente do sexo feminino (63,0%). Nosso achado é corroborado 
por dados da literatura já que, Lameiras (2010), no seu estudo intitulado sobre” Liderança e 
Motivação dos colaboradores no Sector da Saúde” encontrou também o sexo feminino como 
maioritário (79,2%). 
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Masculino
37,0%
Feminino
63,0%  
Gráfico 1 - Repartição dos colaboradoes inquiridos por sexo 
A Tabela 1 resume os dados que integram a caracterização dos colaboradores inquiridos neste 
estudo. 
Tabela 1– Caracterização dos inquiridos 
Variável 
Total Masculino Feminino 
N % N % N % 
Sexo dos inquiridos 27 100,0 10 37,0 17 63,0 
Estado civil 
 Solteiro 20 76,9 8 40,0 12 60,0 
 Casado/União de facto  6 23,1 1 16,7  5 83,3 
Idade      
 24 – 29 anos 10 45,4 6 60,0 4 40,0 
30 – 39 anos  6 27,3 1 16,7 5 83,3 
40 – 57 anos  6 27,3 1 16,7 5 83,3 
Habilitação literária 
 Ens.Secundário/inferior  9 47,4 3 33,3 6 66,7 
 Ensino Superior 10 52,6 3 30,0 7 70,0 
Anos de experiência na organização 
 1 – 4 anos 12 48,0 4 41,7 7 58,3 
 5 – 9 anos 7 28,0 3 42,9 4 57,1 
 10 e mais 6 24,0 1 16,7 5 83,3 
Tempo de subordinação com o mesmo superior 
 1 – 4 anos 16 72,7 7 43,8 9 56,2 
 5 e mais  6 27,3 1 16,7 5 83,3 
Vínculo à organização      
 Contrato por tempo 
indeterminado 
17 68,0 4 23,5 13 76,5 
Contrato a termo  6 24,0 4 66,7 2 33,3 
Outro  2   8,0   2 100,0 
Total de anos de serviço 
 1 – 4 anos 9 39,1 4 44,4 5 55,6 
 5 – 9 anos 8 34,8 3 37,5 5 62,5 
 10 e mais 6 26,1 1 16,7 5 83,3 
 
Género da chefia directa 
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 Masculino 18 69,2 8 44,4 10 55,6 
 Feminino  8 30,8 2 25,0   6 75,0 
 
Relativamente ao estado civil, depara-se que mais de três quartos (76,9%) dos colaboradores 
inquiridos são solteiros (e 23,1% casados/união de facto). Para analisar a relação de 
independência ou não entre as variáveis – estado civil e sexo, classificadas de qualitativas 
nominais, foi utilizado o teste de independência estatística de Qui-Quadrado (χ2). Pereira 
(2006) e Reis et al. (2008) consideram que este teste de Qui-Quadrado é adequado para 
estudar e/ou comparar a relação entre duas variáveis qualitativas. Neste contexto, os  
resultados obtidos da aplicação deste teste de Qui-Quadrado e indicados na Tabela 3, [χ2 (26; 1) 
= 1,110; p = 0,292> 0,05], mostram a inexistência de diferenças estatisticamente 
significativas entre as referidas variáveis em relação aos sujeitos inquiridos neste trabalho.  
Tabela 2 - Resultados descritivos das variáveis numéricas segundo o sexo 
Variável/Medidas Total Masculino Feminino 
Idade 
 M ± DP 34,55 ± 10,377 29,00 ± 5,043 37,71 ± 11,425 
Min – Max 24 – 57 24 – 40 25 – 57 
 Amplitude 33 16 32 
 Skewness 1,154   
 Sdt Error of Skewness 0,491   
Anos de experiência na organização 
 M ± DP 7,44 ± 7,439 5,11 ± 4,197 8,75 ± 8,606 
Min – Max 1 – 30 1 – 15 1 – 30 
 Amplitude 29 14 29 
 Skewness 1,850   
 Sdt Error of Skewness 0,464   
Tempo de subordinação com o mesmo superior 
 M ± DP 4,23 ± 3,436 4,13 ± 4,486 4,29 ± 2,867 
Min – Max 1 – 15 1 – 15 1 – 34 
 Amplitude 14 14 33 
 Skewness 1,896   
 Sdt Error of Skewness 0,491   
Total anos de serviço 
 M ± DP 9,39 ± 9,708 5,63 ± 4,173 11,40 ± 11,268 
Min – Max 1 – 34 1 – 15 1 – 34 
 Amplitude 33 14 33 
 Skewness 1,671   
 Sdt Error of Skewness 0,481   
Legenda: M: Média; DP: Desvio Padrão; Min: Mínimo; Max: Máximo. 
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Dos 26 inquiridos que declararam a idade, cerca de 45% têm entre 24 e 29 anos, 27% entre 30 
e 39 anos e 27% entre 40 e 57 anos, o que significa que, em termos acumulados, cerca de 73% 
têm menos de 40 anos. A idade mínima foi de 24 anos e a máxima de 57 anos, 
correspondendo a uma amplitude dos subordinados de 33 anos. A idade média dos 
colaboradores inquiridos foi de 34 anos e o desvio padrão de 19,377 anos, o que equivale a 
dizer que o intervalo de variação (medida através da amplitude) de idade dos inquiridos situa-
se entre 24,17 e 44,93 anos, Tabela 2. Carrilho (2001) encontrou a amplitude de idades dos 
subordinados de 37 anos (nos militares), referindo que é bastante grande. O valor máximo 
obtido foi de 57 anos, valor que coincide com o resultado deste estudo.  
Para comparar a idade dos colaboradores inquiridos segundo o sexo, primeiramente 
procedemos à verificação da distribuição da variável idade para averiguar se existe 
normalidade dos dados, ou seja, se os dados desta variável obedecem à uma distribuição 
simétrica. Pestana e Gageiro (2008) consideram que, a nível inferencial, a medida de simetria 
usada no SPSS é dada pelo quociente entre a Skewness pelo seu erro padrão (standard error 
of Skewness) e, se o resultado for em módulo menor que 1,96, diz-se que a distribuição é 
simétrica. Este processo de assimetria é também análoga em relação à análise através do 
coeficiente de achatamento/curtose e do seu respectivo erro padrão (Kurtosis e standard error 
of Kurtosis). Para o efeito, dividiu-se neste estudo o resultado Skewness pelo seu erro da 
variável idade (Skewness = 1,154 e error of Skewness=0,491) e obteve-se um valor de 2,35. 
Este resultado é superior a 1,96, referido anteriormente por Pestana e Gageiro (2008) e, 
consequentemente, pode-se inferir que a distribuição da variável idade não é simétrica e, 
portanto, não segue a uma lei da distribuição normal. Esta conclusão foi também corroborada 
pelo teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov Z (abrevidamente K-S) e com correcção 
ao teste de Shapiro-Wilk (abrevidamente S-W) através dos resultados [K-S=0,215, p=0,01 
<0,05] e [S-W=0,826 p=0,001 <0,05]. Por outro lado, a inspecção visual dos dados da 
distribuição a partir do histograma (com a curva da normal) também permite concluir que esta 
variável tem distribuição assimétrica.  
 
Pelos indicadores estatísticos referidos em relação à variável idade, e considerando a pequena 
dimensão da amostra, optou-se pela utilização do equivalente não paramétrico ao teste T de 
Student, denominado teste U de Mann-Whitney (delineamento independente) para comparar a 
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idade em relação ao sexo. O valor do U de Mann-Whitney (abreviadamente teste M-W) foi de 
27,5 (e z=-1,95 com a probabilidade associada de 0,051), ou seja, [M-W=27,5; p=0,051> 
0,05] indicado na Tabela 3, o que mostra ser possível que as diferenças na média da idade 
entre os sexos tenham ocorrido por erro amostral. Portanto não é possível afirmar com 
segurança que existem diferenças estatisticamente significativas entre os sexos quanto à 
idade.  
Quanto à habilitação literária, 52,6% dos colaboradores têm o ensino superior mormente e 
47,4% o ensino secundário ou inferior, o que mostra que a formação superior tem maior peso. 
Isso é um facto curioso no estudo, é de referir que com a proliferação das universidades no 
país, com o aumento da oferta de ensino superior e maior competitividade da organização, as 
empresas vem recrutando cada vez mais pessoas com nível superior. Lameiras (2010) referiu 
no seu estudo que a formação académica com maior peso é o licenciado (47,4%). Tratando-se 
de duas variáveis qualitativas, foi utilizado o teste de independência estatística. Neste 
contexto, o teste de comparação da variável habilitação literária mostra a inexistência de 
diferenças estatisticamente significativas entre os sexos [χ2 (19; 1) = 0,024; p = 0,876> 0,05].  
Dos 27 colaboradores da Empresa Garantia Seguros inquiridos neste estudo, cerca de 48% 
dos colaboradores inquiridos têm entre 1 e 4 anos de experiência profissional na Empresa 
Garantia, 28% entre 5 e 9 anos e 24% têm 10 e mais anos de experiência na referida Empresa, 
Tabela 1. Araújo (2009) constatou que 31,6% dos colaboradores possuem de 2 a 4 anos de 
empresa. Cruzando estas informações segundo o sexo, nota-se que em qualquer das 
modalidades (1-4, 5-9 ou 10 e mais anos), a representatividade feminina (em termos 
percentuais) é mais expressiva (e maioritária) do que nos homens, Tabela 1. Num estudo 
intitulado “Liderança Transformacional e Transaccional e as influências nos comportamentos 
de cidadania organizacional”, Rezende (2010) utilizou uma amostra de 89 enfermeiros tendo 
obtido 17,0% de funcionários com menos de um ano de serviço, 48,9% entre 1 e 4 anos, 
25,0% entre 5 e 9 anos e 9,1% com 10 ou mais anos de serviço. 
 
Da Tabela 2, verifica-se que a média dos anos de experiência dos colaboradores inquiridos foi 
de 7,44 (5,11 para o sexo masculino e 8,75 para o sexo feminino) e o desvio padrão de 7,439 
(4,197 para o sexo masculino e 8.606 para o sexo feminino). Os valores mínimos e máximos 
obtidos para a variável “anos de experiência na organização” foram de 1 e 30, 
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respectivamente. Nos mesmos moldes em que foi analisada a variável idade, a variável “anos 
de experiência na organização” foi também submetida à verificação do teste de normalidade. 
Quer o quociente entre o Skewness = 1,850 e o seu erro=0,464 em que foi obtido de 3,99 
(valor superior a 1,96) quer os resultados do teste de normalidade [K-S=0.297, p=0,000 
<0,05] não evidenciam que a referida variável tenha uma aproximação à distribuição normal. 
Quando a distribuição não é normal, a estatística mais adequada é o teste não paramétrico. 
Siegel, (1975), situação também referida por Maroco (2007). Neste contexto, foi utilizado o 
teste não paramétrico M-W. Os resultados obtidos através da aplicação deste teste de 
comparação [M-W=54,5; p=0,329> 0,05] revelam a inexistência de diferenças 
estatisticamente significativas entre as variáveis anos de experiência na organização e o sexo 
dos inquiridos, Tabela 3. 
No que tange ao tempo de subordinação com o mesmo superior hierárquico, os dados da 
Tabela 1 mostram que 72,7% têm 1 a 4 anos e 27,3% têm 5 anos e mais. A média e o desvio 
padrão foram de 4,23 anos e 3,436 anos, respectivamente, valores muito próximos aos 
encontrados, quando analisados por sexo. Tratando-se de uma variável quantitativa, foi 
efectuada a análise da normalidade, tendo verificada que esta distribuição não é normal 
(Quociente entre a Skewness e o seu erro foi de 3,86 e os resultados dos testes [K-S=0,254, 
p=0,001 <0,05]). Perante este resultado, foi utilizado o teste não paramétrico de Mann-
Whitney. De acordo com os resultados deste teste [M-W=46,000; p = 0,525> 0,05], não 
existem diferenças estatisticamente significativas entre o tempo de subordinação e o sexo.   
O vínculo institucional analisado neste estudo evidencia que um pouco mais dois terços 
(68%) dos colaboradores inquiridos têm contrato por tempo indeterminado na referida 
empresa, 24% contrato a termo e 8% outro tipo de vínculo, Tabela 1. O que evidencia que a 
situação trabalhista dos colaboradores é relativamente boa, em termos de contrato de trabalho. 
Este estudo contraria algumas tendências na literatura de apontar o contrato efectivo como 
sendo mais característico nas instituições públicas. Lameiras (2010), por exemplo, obteve 
64,3% dos colaboradores com o vínculo efectivo (tempo indeterminado) e 28,88% com 
contrato a termo, num estudo realizado no sector da saúde. Os dados do teste de comparação 
[χ2 (25; 2) = 4,815; p = 0,090> 0,05] mostram a inexistência de diferenças entre o vínculo e o 
sexo. 
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Quanto ao tempo total de anos de serviço, 39,1% tem entre 1 e 4 anos, 34,8% entre 5 e 9 anos 
e 26,1% tem 10 anos e mais anos, Tabela 1. O tempo total de anos de serviço varia entre 1 e 
34 anos, com uma média de 9,39 anos e com uma variabilidade, medida através do desvio 
padrão, de 9,708, Tabela 2. A verificação da normalidade, através do quociente entre 
Skewness e o seu erro foi de 3,47 e também do teste [K-S=0,296, p=0,000 <0,05] permitiu 
concluir a inexistência de uma distribuição normal no que concerne há variável “tempo total 
de serviço”. Para o efeito, o teste não paramétrico M-W, utilizado para comparar a média do 
tempo total de anos de serviço por sexo (masculino e feminino) produziu os seguintes 
resultados [MW=40,5; p = 0,213> 0,05], Tabela 3. Estes resultados permitem verificar que 
não existem diferenças estatisticamente significativas entre as referidas variáveis estudadas. 
Questionados sobre o género sexual da chefia, a maioria (69,2%) dos colaboradores 
entrevistados respondeu que a sua chefia directa é do sexo masculino, Tabela 1. Os dados da 
Tabela 3 apontam para a inexistência de diferenças estatisticamente significativas entre as 
variáveis - sexo dos colaboradores e género da chefia directa [χ2 (26; 1) = 0,885; p = 0,347> 
0,05]. 
Tabela 3 – Comparação das variáveis moderadoras segundo o sexo 
Variáveis em estudo 
Teste estatístico 
g.l. p 
χ2 M-W 
Estado civil → sexo   1,110  (26; 1) 0,292 
Idade → sexo  27,5 22 0,051 
Habilitação literária → sexo 0,024  (19; 1) 0,876 
Ano de experiência → sexo  54,5 25 0,329 
Tempo de subordinação → sexo  46,0 22 0,525 
Vínculo institucional → sexo 4,815  (25;2) 0,090 
Total de anos de serviço → sexo  40,5 23 0,213 
Género da chefia directa → sexo 0,885  (26,1) 0,347 
Legenda: χ2:Qui-Quadrado; M-W: Mann-Whitney; g.l.:graus de liberdade; p:prob. (significância) 
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3.2 Análise descritiva dos itens  
3.2.1 Liderança transformacional 
3.2.1.1 Carisma 
A Tabela 4 apresenta os resultados percentuais dos itens que compõem a dimensão 
“Carisma”. 
Tabela 4– Frequências (em percentagem) dos itens da dimensão “Carisma” 
N.º/Itens Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
1. Faz-me sentir bem por estar 
junto dele. (n=23) 
4,3%   13,0% 56,5% 26,2% 
8. Impõe respeito a toda a gente. 
(n=25) 
  4,0% 20,0% 32,0% 44,0% 
10.Para mim é um modelo a seguir. 
(n=24) 
    33,4% 33,3% 33,3% 
11. Para mim é um modelo de 
sucesso e perfeição. (n=23) 
  8,7% 34,8% 39,1% 17,4% 
14. Estou pronto a confiar no seu 
julgamento para ultrapassar 
qualquer obstáculo. (n=22) 
    22,7% 50,0% 27,3% 
16. É uma inspiração para nós. 
(n=24) 
  4,2% 33,3% 29,2% 33,3% 
17.Sinto orgulho em estar 
associado a ele. (n=24) 
    20,8% 50,0% 29,2% 
18. Tem um dom especial para ver 
o que é realmente importante que 
eu tenha em conta. (n=24) 
  4,2% 25,0% 33,3% 37,5% 
21. Incrementa o meu optimismo 
em relação ao futuro. (n=24) 
4,2% 4,2% 29,1% 29,2% 33,3% 
22. Inspira lealdade para com a 
organização. (n=24) 
  16,7% 8,3% 45,8% 29,2% 
23. Tenho toda a fé nele. (n=20)   5,0% 45,0% 35,0% 15,0% 
24.Entusiasma-nos com as suas 
visões daquilo que podemos fazer 
se trabalharmos juntos. (n=24) 
  4,2% 29,1% 41,7% 25,0% 
27. Encoraja-me a expressar as 
minhas ideias e opiniões. (n=25) 
  8,0% 28,0% 36,0% 28,0% 
31. Encoraja-nos a compreender os 
pontos de vista dos outros 
  9,1% 27,3% 31,8% 31,8% 
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membros. (n=22) 
33. Transmite a noção dos 
objectivos globais. (n=22) 
  9,1% 22,7% 36,4% 31,8% 
36. Tem sentido de missão, que me 
transmite. (n=21) 
  9,5% 14,3% 52,4% 23,8% 
37. Faz com que as pessoas se 
entusiasmem pelo cumprimento 
das tarefas. (n=24) 
  16,7% 29,1% 16,7% 37,5% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
Globalmente, um pouco mais de dois terços dos colaboradores inquiridos atribuíram as 
pontuações “muitas vezes” ou “sempre” à dimensão “Carisma” e uma minoria (0,5%) 
respondeu “nunca”, Gráfico 2.  
 
0,0%
5,0%
10,0%
15,0%
20,0%
25,0%
30,0%
35,0%
40,0%
Nunca Raramente Por vezes Muitas vezes Sempre
0,5%
6,1%
25,5%
38,0%
29,9%
Percentagem
Escala
 
Gráfico 2 - Opinião dos inquiridos sobre a dimensão “Carisma” 
Analisando de forma isoladamente os itens constantes da Tabela 4, nota-se que na pontuação 
“sempre” as maiores e menores percentagens de respostas correspondem aos itens “impõe 
respeito a toda a gente” (44,0%) e “tenho toda a fé nele” (15,0%), respectivamente. Na escala 
“muitas vezes”, surgem os itens “faz-me sentir bem por estar junto dele” (56,5%) e “tem 
sentido de missão que me transmite” (52,4%) com mais de metade das respostas dos 
colaboradores inquiridos neste estudo. Ainda nesta escala, o item menos apreciado pelos 
inquiridos foi o “faz com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das tarefas” 
(16,7%). A Tabela 4 mostra que cerca de 45% dos colaboradores inquiridos responderam “por 
vezes” no item “Tenho toda a fé nele”. Importa ainda referir que na pontuação “nunca”, 
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aparecem dois itens com menos de 5% das respostas, designadamente “faz-me sentir bem por 
estar junto dele” (4,3%) e “incrementa o meu optimismo em relação ao futuro” (4,2%). 
Tabela 5 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Carisma” 
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
1. Faz-me sentir bem por estar 
junto dele. (n=23) 
0 4 3,00 0,905 30,2% 
8. Impõe respeito a toda a gente. 
(n=25) 
1 4 3,16 0,898 28,4% 
10.Para mim é um modelo a seguir. 
(n=24) 
2 4 3,00 0,834 27,8% 
11. Para mim é um modelo de 
sucesso e perfeição. (n=23) 
1 4 2,65 0,885 33,4% 
14. Estou pronto a confiar no seu 
julgamento para ultrapassar 
qualquer obstáculo. (n=22) 
2 4 3,05 0,722 23,7% 
16. É uma inspiração para nós. 
(n=24) 
1 4 2,92 0,929 31,8% 
17.Sinto orgulho em estar 
associado a ele. (n=24) 
2 4 3,08 0,717 23,3% 
18. Tem um dom especial para ver 
o que é realmente importante que 
eu tenha em conta. (n=24) 
1 4 3,04 0,908 29,9% 
21. Incrementa o meu optimismo 
em relação ao futuro. (n=24) 
0 4 2,83 1,090 38,5% 
22. Inspira lealdade para com a 
organização. (n=24) 
1 4 2,88 1,035 35,9% 
23. Tenho toda a fé nele. (n=20) 1 4 2,60 0,821 31,6% 
24.Entusiasma-nos com as suas 
visões daquilo que podemos fazer 
se trabalharmos juntos. (n=24) 
1 4 2,88 0,850 29,5% 
27. Encoraja-me a expressar as 
minhas ideias e opiniões. (n=25) 
1 4 2,84 0,943 33,2% 
31. Encoraja-nos a compreender os 
pontos de vista dos outros 
membros. (n=22) 
1 4 2,86 0,990 34,6% 
33. Transmite a noção dos 
objectivos globais. (n=22) 
1 4 2,91 0,971 33,4% 
36. Tem sentido de missão, que me 
transmite. (n=21) 
1 4 2,90 0,889 30,7% 
37. Faz com que as pessoas se 
entusiasmem pelo cumprimento 
das tarefas. (n=24) 
1 4 2,75 1,152 41,9% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
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Os resultados descritivos apresentados na Tabela 5 indicam que o item “Impõe respeito a toda 
a gente” detém a maior média (3,16) na dimensão “Carisma”. Com base na escala utilizada 
(de 0 a 4) neste estudo, o valor desta média está muito próximo da pontuação 4 (considerada a 
máxima), o que significa que os colaboradores consideram que quase sempre o respeito é 
imposto a todos os colaboradores. O item “tenho toda a fé nele” apresenta a menor média 
(2,60), o que denota que uma muitas vezes os colaboradores têm toda a fé nos responsáveis. A 
variabilidade destes dois itens, medida através dos desvios padrão, situa-se em 0,898 e 0,821, 
respectivamente, em qualquer dos casos, existe uma boa representatividade da média.  
3.2.1.2 Consideração individualizada 
Segundo os dados da Tabela 6, cerca de 67% da totalidade dos colaboradores inquiridos neste 
estudo responderam “muitas vezes” ou “sempre” na dimensão “Consideração 
individualizada”. Na categoria “sempre”, 40,7% dos colaboradores entrevistados afirmaram 
que ficam satisfeitos quando alcançam os padrões acordados para o bom trabalho, 
contrariamente a 20,8% que responderam o item “dá atenção pessoal aos membros que 
parecem negligenciados”. Observa-se ainda que 60,9% dos entrevistados consideram que 
muitas vezes ao item “ganho crédito junto dele, cumprindo bem a minha função”. 
Tabela 6 – Frequências (em %) dos itens da dimensão “Consideração individualizada”  
N.º/Itens Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
2.Fica satisfeito quando eu alcanço 
os padrões acordados para o bom 
trabalho. (n=27) 
  7,4% 11,1% 40,7% 40,7% 
3.Faz-me sentir que podemos 
atingir os nossos objectivos sem 
ele, se for necessário. (n=25) 
  16,0% 12,0% 32,0% 40,0% 
4.Ganho crédito junto dele, 
cumprindo bem a minha função. 
(n=23) 
4,3%   4,4% 60,9% 30,4% 
6.Procura saber o que eu pretendo e 
tenta ajudar-me a consegui-lo. 
(n=26) 
3,8% 3,8% 42,4% 19,2% 30,8% 
7.Pode-se contar com a sua 
apreciação quando se cumpre bem 
o trabalho. (n=25) 
8,0% 8,0% 20,0% 32,0% 32,0% 
9. Dá atenção pessoal aos membros 
que parecem negligenciados. 
(n=24) 
4,2% 8,3% 25,0% 41,7% 20,8% 
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25. Trata cada subordinado 
individualmente. (n=23) 
4,3% 17,4% 34,8% 17,4% 26,1% 
Legenda: n = número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
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Gráfico 3 – Opinião dos inquiridos sobre a dimensão “Consideração individualizada” 
Observando a Tabela 7, nota-se que o item “fica satisfeito quando eu alcanço os padrões 
acordados para o bom trabalho” (3,15) é aquele que detém a maior média, dando sinais 
evidentes que da satisfação dos colaboradores quando desenvolvem trabalhos de com os 
padrões estabelecidos na empresa. A menor média foi encontrada no item “trata cada 
subordinado individualmente” (2,43). No item com maior média o desvio padrão foi de 0,907 
e na menor foi de 1,199, sendo que a representatividade de média é mais significativa no 
primeiro item do que no segundo item. 
Tabela 7 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Consideração individualizada”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
2.Fica satisfeito quando eu alcanço 
os padrões acordados para o bom 
trabalho. (n=27) 
1 4 3,15 0,907 28,8% 
3.Faz-me sentir que podemos 
atingir os nossos objectivos sem 
ele, se for necessário. (n=25) 
1 4 2,96 1,098 37,1% 
4.Ganho crédito junto dele, 
cumprindo bem a minha função. 
(n=23) 
0 4 3,13 0,869 27,8% 
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6.Procura saber o que eu pretendo e 
tenta ajudar-me a consegui-lo. 
(n=26) 
0 4 2,69 1,087 40,4% 
7.Pode-se contar com a sua 
apreciação quando se cumpre bem 
o trabalho. (n=25) 
0 4 2,72 1,242 45,7% 
9. Dá atenção pessoal aos membros 
que parecem negligenciados. 
(n=24) 
0 4 2,67 1,049 39,3% 
25. Trata cada subordinado 
individualmente. (n=23) 
0 4 2,43 1,199 49,3% 
Legenda: n=número de respostas válidas. 
3.2.1.3 Estimulação intelectual 
No cômputo geral, o Gráfico 4 mostra que cerca de 39% dos colaboradores entrevistados 
neste trabalho pronunciaram “muitas vezes” à dimensão “Estimulação intelectual”. 
 
 
Gráfico 4 - Opinião dos inquiridos sobre a dimensão “Estimulação intelectual” 
A Tabela 8 apresenta os resultados percentuais referentes aos itens da dimensão “Estimulação 
intelectual” 
 
Tabela 8 – Frequências (em %) dos itens da dimensão “Estimulação intelectual” 
N.º/Itens Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
12.Deu-me novas maneiras de ver 
as coisas que costumavam ser um 
enigma para mim. (n=25) 
4,0% 16,0% 32,0% 28,0% 20,0% 
19.As suas ideias levaram-me a 
repensar algumas das minhas 
8,3% 4,2% 12,5% 41,7% 33,3% 
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próprias ideias que eu nunca tinha 
questionado. (n=24) 
20. Leva-me a pensar os velhos 
problemas de um novo modo.  
 (n=23) 
13,0% 4,4% 17,4% 47,8% 17,4% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
De acordo com os resultados da Tabela 8, um terço dos inquiridos responderam o item “As 
suas ideias levaram-me a repensar algumas das minhas próprias ideias que eu nunca tinha 
questionado” na categoria “Sempre”. Ainda neste item, a maior percentagem (41,7%) surge 
associada na categoria “Muitas vezes”. Entretanto, na categoria “Muitas vezes”, quase metade 
(47,8%) dos colaboradores entrevistados responderam o item “As suas ideias levaram-me a 
repensar algumas das minhas próprias ideias que eu nunca tinha questionado”.  
Tabela 9 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Estimulação intelectual”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
12.Deu-me novas maneiras de ver 
as coisas que costumavam ser um 
enigma para mim. (n=25) 
0 4 2,44 1,211 49,6% 
19.As suas ideias levaram-me a 
repensar algumas das minhas 
próprias ideias que eu nunca tinha 
questionado. (n=24) 
0 4 2,88 1,191 41,4% 
20. Leva-me a pensar os velhos 
problemas de um novo modo.  
 (n=23) 
0 4 2,52 1,238 49,1% 
Legenda: n=número de respostas válidas;  
A maior média foi obtida no item “As suas ideias levaram-me a repensar algumas das minhas 
próprias ideias que eu nunca tinha questionado.” (2,88), com um desvio padrão de 1,191. O 
item “Deu-me novas maneiras de ver as coisas que costumavam ser um enigma para mim” foi 
aquele que detém a menor média (2,44). O seu desvio padrão foi de 1,211 na dimensão 
“Estimulação Intelectual”.  
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3.2.2 Liderança transaccional 
3.2.2.1 Recompensa de contingência  
O Gráfico 5 ilustra os resultados globais em valores percentuais da dimensão “Recompensa 
de contingência”, determinada em função da totalidade dos itens que integram a referida 
dimensão. 
 
Gráfico 5 - Opinião dos inquiridos sobre a dimensão “Recompensa de contingência” 
 
A Tabela 10 apresenta os resultados percentuais referentes aos itens da dimensão 
“Recompensa de contingência” 
 
Tabela 10 – Frequências (em %) dos itens da dimensão “Recompensa de contingência” 
N.º/Itens Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
5.Assegura-me que posso ter aquilo 
que pessoalmente desejo em troca 
do meu esforço. (n=23) 
4,3% 4,3% 13,0% 30,4% 47,8% 
13.Fala muito acerca de boas 
informações e recompensas pelo 
bom desempenho. (n=21) 
  9,5% 14,3% 47,6% 28,6% 
26. Eu decido o que quero; ele 
mostra-me como consegui-lo. 
(n=22) 
    31,8% 45,5% 22,7% 
28. Quando sinto que é necessário, 
posso negociar com ele, acerca do 
que posso obter. (n=26) 
    34,6% 34,6% 30,8% 
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34. Diz-me o que tenho que fazer, 
se quiser ser recompensado pelos 
seus esforços. (n=23) 
4,3% 8,7% 34,8% 34,8% 17,4% 
35. Dá-me o que pretendo, se em 
troca, lhe mostrar o meu apoio. 
(n=21) 
9,5% 9,5% 23,7% 33,3% 23,8% 
40. Há um acordo, acerca do 
esforço que se espera que eu tenha 
no grupo e, do proveito que tenho 
disso. (n=19) 
  5,2% 31,6% 42,1% 21,1% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
O item “Assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforço” 
foi respondido por 47,8% e 30,8% dos colaboradores inquiridos nas categorias “Sempre” e 
“Muitas vezes”, respectivamente. Estas duas categorias acumulam 78,2% das respostas. O 
item “Diz-me o que tenho que fazer, se quiser ser recompensado pelos seus esforços” foi 
apreciado por 17,4% dos colaboradores inquiridos na categoria “sempre” e 34,8% categoria 
“Muitas vezes”. Na categoria “Muitas vezes”, as maiores percentagens correspondem aos 
itens “Fala muito acerca de boas informações e recompensas pelo bom desempenho” (47,6%) 
e “Eu decido o que quero; ele mostra-me como consegui-lo” (45,5%), Tabela 10. 
 
Tabela 11 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Recompensa de contingência”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
5.Assegura-me que posso ter aquilo 
que pessoalmente desejo em troca 
do meu esforço. (n=23) 
0 4 3,13 1,100 35,1% 
13.Fala muito acerca de boas 
informações e recompensas pelo 
bom desempenho. (n=21) 
1 4 2,95 0,921 31,2% 
26. Eu decido o que quero; ele 
mostra-me como consegui-lo. 
(n=22) 
2 4 2,91 0,750 25,8% 
28. Quando sinto que é necessário, 
posso negociar com ele, acerca do 
que posso obter. (n=26) 
2 4 2,96 0,824 27,8% 
34. Diz-me o que tenho que fazer, 
se quiser ser recompensado pelos 
seus esforços. (n=23) 
0 4 2,52 1,039 41,2% 
35. Dá-me o que pretendo, se em 
troca, lhe mostrar o meu apoio. 
(n=21) 
0 4 2,52 1,250 49,6% 
40. Há um acordo, acerca do 1 4 2,79 0,855 30,6% 
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esforço que se espera que eu tenha 
no grupo e, do proveito que tenho 
disso. (n=19) 
 
O item “Assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforço” 
detém a maior média (3,13), variando as pontuações entre 0 e 4. O desvio padrão deste item 
foi de 1,100. As menores médias (2,52) foram obtidas nos itens “Diz-me o que tenho que 
fazer, se quiser ser recompensado pelos seus esforços” e “Dá-me o que pretendo, se em troca, 
lhe mostrar o meu apoio”, Tabela 11.  
3.2.2.2 Gestão por excepção  
De acordo com os dados percentuais indicados na Tabela 12 referentes aos itens da dimensão 
“Gestão por excepção”, 44,0% dos colaboradores inquiridos responderam “Sempre” sobre a 
questão “Aceita que eu continue a fazer o meu trabalho da mesma forma que sempre fiz” 
enquanto 17,4% atribuíram a mesma resposta à pergunta “Posso tomar iniciativas, mas ele 
não me encoraja a isso”. O item “Desde que o meu modo habitual de trabalho funcione, fica 
satisfeito com o meu desempenho” foi respondido por metade dos entrevistados na categoria 
“Muitas vezes” e um e quatro na categoria “Sempre e igual percentagem na categoria “Por 
vezes”. Isto significa que as duas categorias – “Muitas vezes” e “Sempre” – acumulando três 
quartos das respostas no referido item. 
Tabela 12 – Frequências (em percentagem) dos itens da dimensão “Gestão por excepção” 
N.º/Itens Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
15. Aceita que eu continue a fazer 
o meu trabalho da mesma forma 
que sempre fiz. (n=25) 
    20,0% 36,0% 44,0% 
29. Não me pede mais do que o 
estritamente necessário para 
cumprir a missão. (n=25) 
  4,0% 36,0% 36,0% 24,0% 
30. Apenas diz o que tenho de 
saber para cumprir o meu trabalho. 
(n=24) 
  4,2% 41,7% 25,0% 29,1% 
32. Desde que as coisas corram 
bem não tenta mudar nada. (n=24) 
8,3% 4,2% 16,7% 45,8% 25,0% 
38. Desde que o meu modo 
habitual de trabalho funcione, fica 
satisfeito com o meu desempenho. 
(n=24) 
    25,0% 50,0% 25,0% 
39. Posso tomar iniciativas, mas ele 21,7% 21,7% 21,8% 17,4% 17,4% 
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não me encoraja a isso. (n=23) 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
A partir dos vários itens da dimensão “Gestão por excepção” foi produzida as frequências 
percentuais desta dimensão, conforme está indicada no Gráfico 6. 
 
Gráfico 6 - Opinião dos inquiridos sobre a dimensão “Gestão por excepção” 
Relativamente aos resultados descritivos mencionados na Tabela 13, depara-se que o item 
“Aceita que eu continue a fazer o meu trabalho da mesma forma que sempre fiz” foi aquele 
que detém maior média (3,24), numa escala de 0 a 4. O desvio padrão obtido para este item 
situa-se em 0,779 e o coeficiente de variação de 24,0%, evidenciando uma boa 
representatividade da média. Outro item com resultados muito próximos do anterior foi o 
“Desde que o meu modo habitual de trabalho funcione, fica satisfeito com o meu 
desempenho” (média de 3,00, desvio padrão de 0,722 e coeficiente de variação de 24,1%). 
Em sentido oposto, surge o item “Posso tomar iniciativas, mas ele não me encoraja a isso” 
com menor média (1,87), com maior desvio padrão (1,424) e com um elevado coeficiente de 
variação (76,1%), pondo em causa a representatividade da média nesse item, como indicador 
para medir a dispersão ou variabilidade das respostas dos inquiridos. 
 
Tabela 13 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Gestão por excepção”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
15. Aceita que eu continue a fazer 
o meu trabalho da mesma forma 
que sempre fiz. 
2 4 3,24 0,779 24,0% 
29. Não me pede mais do que o 1 4 2,80 0,866 30,9% 
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estritamente necessário para 
cumprir a missão. 
30. Apenas diz o que tenho de 
saber para cumprir o meu trabalho 
1 4 2,79 0,932 33,4% 
32. Desde que as coisas corram 
bem não tenta mudar nada 
0 4 2,75 1,152 41,9% 
38. Desde que o meu modo 
habitual de trabalho funcione, fica 
satisfeito com o meu desempenho. 
2 4 3,00 0,722 24,1% 
39. Posso tomar iniciativas, mas ele 
não me encoraja a isso. 
0 4 1,87 1,424 76,1% 
 
 
 
3.2.3 Desempenho 
3.2.3.1 Eficácia 
As frequências das respostas dos colaboradores inquiridos no que referem aos itens da 
dimensão “Eficácia” estão indicadas na Tabela 14.  
 
Tabela 14 – Frequências (em percentagem) dos itens da dimensão “Eficácia” 
N.º/Itens Ineficaz 
Ligeirament
e eficaz 
Eficaz 
Muito 
eficaz 
Extremamen
te eficaz 
41. A eficácia do trabalho 
global da unidade do seu 
superior pode ser classificada 
como: 
  4,0% 24,0% 44,0% 28,0% 
42.Comparada com todas as 
equipas de trabalho que você 
passou, ou conhece, como 
classificaria a eficácia da sua 
equipa (actual). 
  7,6% 23,1% 38,5% 30,8% 
43.Qual a eficácia do seu 
superior a encontrar as 
motivações dos colaboradores. 
3,8% 7,7% 23,1% 50,0% 15,4% 
44.Qual a eficácia do seu 
superior de acordo com as 
exigências da organização. 
  3,8% 42,3% 38,5% 15,4% 
45.Como você avalia o 
desempenho da sua equipa de 
trabalho. 
  7,7% 26,9% 42,3% 23,1% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
 
Os dados da Tabela 14 mostram que a maior parte dos colaboradores inquiridos respondeu 
“Muito eficaz”. Neste sentido, pode-se observar que a metade dos entrevistados atribui a 
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pontuação “Muito eficaz” ao item “qual a eficácia do seu superior a encontrar as motivações 
dos colaboradores” e 44,0% atribuíram a mesma pontuação ao item “A eficácia do trabalho 
global da unidade do seu superior pode ser classificada como”. Na pontuação máxima 
“Extremamente eficaz”, pouco menos de um terço (30,8%) dos colaboradores inquiridos 
respondeu ao item “Comparada com todas as equipas de trabalho que você passou, ou 
conhece, como classificaria a eficácia da sua equipa (actual)” e cerca de 15% responderam ao 
item “Qual a eficácia do seu superior de acordo com as exigências da organização”. 
Examinando os resultados da Tabela 15, verifica-se que a maior média corresponde ao item 
“A eficácia do trabalho global da unidade do seu superior pode ser classificada como:” (2,96). 
Este item apresenta um desvio padrão de 0,841 e um coeficiente de variação de 28,4%. Os 
itens “Qual a eficácia do seu superior a encontrar as motivações dos colaboradores” e “Qual a 
eficácia do seu superior de acordo com as exigências da organização” apresentam o mesmo e 
o valor mais baixo da média (2,65) na dimensão “Eficácia”, tendo desvios-padrão de 0,977 e 
0,797, respectivamente. 
Tabela 15 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Eficácia”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
41. A eficácia do trabalho 
global da unidade do seu 
superior pode ser classificada 
como: 
1 4 2,96 0,841 28,4% 
42.Comparada com todas as 
equipas de trabalho que você 
passou, ou conhece, como 
classificaria a eficácia da sua 
equipa (actual). 
1 4 2,92 0,935 32,0% 
43.Qual a eficácia do seu 
superior a encontrar as 
motivações dos colaboradores. 
0 4 2,65 0,977 36,9% 
44.Qual a eficácia do seu 
superior de acordo com as 
exigências da organização. 
1 4 2,65 0,797 30,1% 
45.Como você avalia o 
desempenho da sua equipa de 
trabalho. 
1 4 2,81 0,895 31,9% 
 
65 
 
3.2.3.2 Satisfação 
Neste trabalho, os colaboradores inquiridos foram também interrogados sobre alguns aspectos 
relativos à satisfação. As frequências das respostas indicadas na Tabela 16 revelam que, dos 
quatro itens analisados, grande parte dos inquiridos respondeu “Razoavelmente satisfeito” e 
menos de um terço dos inquiridos atribuiu “Muito satisfeito”. Estas duas pontuações agregam 
75 ou mais por cento das respostas, em relação a qualquer dos itens que integra a dimensão 
“Satisfação”. Observando isoladamente cada item, pode-se dizer 84,6% dos inquiridos 
classificaram de “Razoavelmente satisfeito” ou “Muito satisfeito” no que tange ao item “Na 
globalidade até que ponto está satisfeito com o seu superior”. Nesta mesma linha de análise, o 
item “Na globalidade até que ponto está satisfeito com a sua equipa de trabalho” surge com 
84,0% das respostas. 
Tabela 16 – Frequências (em percentagem) dos itens da dimensão “Satisfação” 
N.º/Itens 
Insa-
tisfeit
o 
Pouco 
satisfeito 
Nem 
insatisfeito 
nem 
satisfeito 
Razoa-
velmente 
satisfeito 
Muito 
satisfeito 
46. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com o seu superior 
(n=26). 
3,8% 7,8% 3,8% 53,8% 30,8% 
47. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com a sua equipa 
de trabalho (n=25). 
 4,0% 12,0% 52,0% 32,0% 
48. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com os métodos de 
liderança usados. (n=24) 
 4,2% 20,8% 45,8% 29,2% 
Legenda: n=número de respostas válidas (ou respondidas pelos inquiridos) 
Ainda importa referir á que o item “49. O desempenho global de sua equipa de trabalho 
depende da influência do líder”, respondido por 22 colaboradores (n=22), foi respondido por 
77,3% dos colaboradores inquiridos nas categorias “Quase frequentemente” e 
“Frequentemente senão sempre”. Estes dados dão sinais evidentes do envolvimento do líder 
no desempenho global das equipas de trabalho. 
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Gráfico 7 - Opinião sobre o desempenho global da equipa 
Quanto aos valores das estatísticas descritivas apresentadas na Tabela 17, todos os itens 
apresentam médias iguais ou superiores à pontuação 3, numa escala de Likert de 0 a 4 pontos, 
com coeficientes de variação compreendidas entre 27,7% e 34,0%. O item com maior 
relevância na opinião dos colaboradores, em termos de maior valor da média (3,12), menor 
desvio padrão (0,781) e, por conseguinte, menor variação nas respostas (traduzidas num 
coeficiente de variação de 25,0%), corresponde a “Na globalidade até que ponto está satisfeito 
com a sua equipa de trabalho”. O item “O desempenho global de sua equipa de trabalho 
depende da influência do líder” descrita numa outra escala (ver o Questionário em anexo) 
obteve uma média de 3,05 numa escala de 0 a 4, em que a pontuação 3 corresponde a “Quase 
frequentemente”. 
Tabela 17 – Resultados descritivos dos itens da dimensão “Satisfação”  
N.º/Itens Minino Máximo Média 
Desvio 
Padrão 
Coeficiente 
de variação 
46. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com o seu superior. 
0 4 3,00 1,020 34,0% 
47. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com a sua equipa de 
trabalho. 
1 4 3,12 0,781 25,0% 
48. Na globalidade até que ponto 
está satisfeito com os métodos de 
liderança usados 
1 4 3,00 0,834 27,8% 
49. O Desempenho global de sua 
equipa de trabalho depende da 
influência do líder? 
1 4 3,05 0,844 27,7% 
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3.2 Análise descritiva das dimensões 
Globalmente, a percentagem das respostas, em termos acumulado, das categorias “Muitas 
vezes” e “Sempre” apresenta-se ligeiramente mais elevadas na “Liderança Transformacional” 
(66,7%) do que no estilo “Liderança Transaccional” (64,4%), Tabela 18. 
 
Tabela 18 – Frequências (em percentagem) das dimensões  
Dimensão Nunca Raramente 
Por 
vezes 
Muitas 
vezes 
Sempre 
Liderança transformacional 2,2% 7,0% 23,9% 37,2% 29,7% 
- Carisma 0,5% 6,1% 25,5% 38,0% 29,9% 
- Consideração individualizada 3,5% 8,7% 21,4% 34,7% 31,8% 
- Estimulação intelectual 8,3% 8,3% 20,9% 38,9% 23,6% 
Liderança transaccional 3,7% 5,2% 26,7% 36,7% 27,7% 
- Recompensa contingência 2,6% 5,2% 26,5% 38,1% 27,6% 
- Gestão de Excepção 4,8% 5,5% 26,9% 35,2% 27,6% 
Relativamente ao “Desempenho”, os resultados globais das frequências das dimensões 
“Eficácia” e “Satisfação”, estão amostrados nas Tabelas 19 e 20. Destas tabelas, depara-se 
que 65,1% dos inquiridos declararam que a eficácia foi muito eficaz ou extremamente eficaz e 
80,4% afirmaram estar razoavelmente satisfeito ou muito satisfeito com o desempenho. 
Tabela 19 – Frequência (em percentagem) da dimensão “Eficácia” 
Dimensão Ineficaz 
Ligeiramente 
eficaz 
Eficaz 
Muito 
eficaz 
Extremamente 
eficaz 
Desempenho 
     
- Eficácia 0,8% 6,2% 27,9% 42,6% 22,5% 
 
Tabela 20 – Frequência (em percentagem) da dimensão “Satisfação” 
Dimensão 
Insa-
tisfeito 
Pouco 
satisfeito 
Nem 
insatisfei
to nem 
satisfeito 
Razoa-
velmente 
satisfeito 
Muito 
satisfeit
o 
Desempenho 
     
- Satisfação 1,0% 5,2% 13,4% 49,5% 30,9% 
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Segundo os dados da Tabela 21, o “Desempenho” detém a maior média (2,85) enquanto o 
estilo “Liderança Transaccional” apresenta a menor (2,79). Observando a variabilidade, em 
termos de desvio padrão e coeficiente de variação, observa-se que o menor desvio padrão e, 
consequentemente o menor coeficiente de variação, foi encontrada no estilo “Liderança 
Transaccional”. Analisando a distribuição dos valores destas dimensões, depara-se que todas 
as dimensões obedecem a lei da normalidade para um nível de significância estabelecido de 
5% (qualquer dos valores de p> 0,05, Tabela 21). No estilo de Liderança Transaccional a 
maior média foi para a dimensão “Recompensa contingência” (2,83). Avolio e Bass (2001) 
citado por Rezende (2010) considera que a Liderança Transaccional, particularmente, a 
recompensa contingencial, fornece uma base para a liderança eficaz. 
Entre os estilos de liderança estudados, a Liderança Transformacional foi o estilo que obteve 
um valor mais elevado da média (2,83). O desvio padrão deste estudo ficou situado em 0,745. 
A Liderança Transaccional obteve uma média de 2,79 e um desvio padrão de 0,537.Góis 
(2011) obteve a maior média na Liderança Transformacional (3,38), enquanto a média da 
Liderança Transaccional ficou em 2,75 para os coordenadores . Os desvios-padrão situaram-
se em 0,38 e 0,27, respectivamente. Em termos de liderança, os resultados deste trabalho 
corroboram os estudos de Tichy e Devanna (1986) que consideram que os líderes 
transformacionais são agentes de mudança. 
Tabela 21 – Resultados descritivos e teste de normalidade das dimensões  
Dimensão 
 
Média 
(M) 
Desvio 
Padrão 
(DP) 
Coeficiente 
Variação 
(CV) 
Teste de 
normalidade 
K-S p 
Liderança transformacional 
 
2,83 0,745 26,3% 0,543 0,929 
- Carisma 
 
2,94 0,694 23,6% 0,689 0,730 
- Consideração individualizada 
 
2,86 0,714 25,0% 0,516 0,953 
- Estimulação intelectual 
 
2,61 1,007 38,6% 0,876 0,427 
Liderança transaccional 
 
2,79 0,537 19,2% 0,820 0,511 
- Recompensa contingência 
 
2,83 0,648 22,9% 0,893 0,402 
- Gestão de Excepção 
 
2,74 0,541 19,7% 0,680 0,743 
Desempenho 
 
2,85 0,678 23,8% 0,632 0,820 
- Eficácia 
 
2,74 0,756 27,6% 0,554 0,919 
- Satisfação 
 
3,04 0,571 18,8% 0,844 0,475 
     Legenda: M: Média; DP: Desvio Padrão;  CV (coeficiente de variação); K-S: Kolmogorov-Smirnov- 
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Ainda, de acordo com os dados da Tabela 21, a dimensão “Satisfação” apresenta a maior 
média (3,04) e com menor desvio padrão (0,571) e, consequentemente, com menor 
coeficiente de variação 18,8%, o que indica uma boa representatividade da média desta 
dimensão. Numa escala de 0 a 4, o valor desta média mostra que os colaboradores inquiridos 
estão satisfeitos. Seguidamente, surge a dimensão “Carisma” com uma média de 2,94, valor 
próximo de 3, e com um desvio padrão de 0,694. Nesta dimensão, coeficiente é de 23,6%. A 
menor média (2,61) foi obtida na dimensão “Estimulação intelectual”.  
3.3 Comparação das variáveis moderadas nas dimensões 
3.3.1  Comparação dos sexos nas dimensões 
Considerando que o sexo é um variável dicotómica, ou seja, possui duas categorias 
(masculino e feminino), a sua comparação com as dimensões – variáveis quantitativas, foi 
processada através do teste t de student, Tabela 22.  
Tabela 22 – Comparação dos sexos nas dimensões do questionário 
Dimensão 
Masculino  Feminino  Teste t 
M DP M DP  Valor p 
Liderança transformacional 2,71 0,896 2,90 0,600  -0,630 0,535 
- Carisma 2,76 0,800 3,04 0,633  -1,017 0,319 
- Consideração individualizada 2,81 0,881 2,88 0,624  -0,244 0,809 
- Estimulação intelectual 2,57 1,120 2,64 0,863  -0,185 0,855 
Liderança transaccional 2,97 0,555 2,67 0,508  1,417 0,169 
- Recompensa contingência 3,18 0,614 2,61 0,582  2,399 0,025 
- Gestão de Excepção 2,76 0,591 2,73 0,527  0,120 0,906 
Desempenho 2,74 0,857 2,92 0,567  -0,655 0,519 
- Eficácia 2,60 0,980 2,83 0,606  -0,762 0,453 
- Satisfação 3,09 0,519 3,01 0,609  0,346 0,733 
     Legenda: M: Média e DP: Desvio Padrão 
De acordo com os dados da Tabela 22, constata-se que os valores das médias obtidas para o 
sexo masculino são todos inferiores aos do sexo feminino na Liderança Transformacional, 
contrariamente à variabilidade, medida através dos valores dos desvios-padrão, que são 
superiores no sexo masculino. A média da dimensão “Carisma” para o sexo feminino (3,04) é 
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a mais elevada no estilo “Liderança Transformacional”, enquanto a mais baixa foi encontrada 
a dimensão “Estimulação intelectual” (2,57) precisamente no sexo masculino. A análise 
desenvolvida para a “Liderança Transformacional” é praticamente o inverso da situação 
registada na “Liderança Transaccional”. Ou seja, na Liderança Transaccional quer as médias 
quer os desvios-padrão são maiores no sexo masculino do que no feminino. A média mais 
elevada foi alcançada na dimensão “Recompensa contingência” (3,18). No Desempenho, a 
média do sexo masculino é 2,74 com um desvio padrão de 0,857 e no sexo feminino a média 
é de 2,92 e o desvio padrão de 0,567. Na dimensão “Eficácia”, a média de masculino (2,60) é 
inferior a de feminino (2,83) e na dimensão “Satisfação” a situação é diferente (média de 3,09 
para o sexo masculino e 3,01 para o feminino). Em qualquer das dimensões do Desempenho, 
existe menores desvios-padrão do sexo feminino quando comparado com o sexo masculino. 
Relativamente aos resultados dos testes estatísticos, exceptuando a dimensão “Recompensa 
contingência” em que os resultados do teste [t(24; 1)= 2,399; p = 0,025<0,05] revelam a 
existência de diferenças entre a referida dimensão e os sexos, todos os outros resultados deste 
teste evidenciam a inexistência de diferenças dos sexos nessas dimensões, a um nível de 
significância de 5%. 
3.3.2  Comparação da escolaridade nas dimensões 
A variável escolaridade foi também agrupada em duas categorias – Ensino Secundário ou 
inferior e Ensino Superior. Neste sentido, a sua comparação com as dimensões constantes do 
questionário foi efectuada através do teste t. Os resultados estão apresentados na Tabela 23. 
Tabela 23 – Comparação da escolaridade nas dimensões do questionário 
Dimensão 
Ens. Secundário 
ou inferior  
Ensino 
Superior 
 
Teste t 
M DP M DP  Valor p 
Liderança transformacional 2,58 0,543 3,23 0,676  -2.290 0,035 
- Carisma 2,89 0,476 3,28 0,721  -1,359 0,192 
- Consideração individualizada 2,54 0,575 3,34 0,441  -3,425 0,003 
- Estimulação intelectual 2,31 0,907 3,02 1,002  -1,562 0,138 
Liderança transaccional 2,67 0,532 2,87 0,627  -0,726 0,478 
- Recompensa contingência 2,74 0,627 2,87 0,799  -0,381 0,708 
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- Gestão de Excepção 2,60 0,559 2,87 0,597  -0,987 0,337 
Desempenho 2,93 0,351 2,89 0,441   0,121 0,905 
- Eficácia 2,78 0,441 2,78 0,958  -0,006 0,995 
- Satisfação 3,08 0,395 3,01 0,828  0,247 0,808 
As informações descritas na Tabela 23 revelam que os valores das médias são mais elevadas 
nos colaboradores inquiridos que possuem o ensino superior do que nos que possuem ensino 
secundário ou inferior, quer na Liderança Transformacional quer na Liderança Transaccional. 
No Desempenho, a situação da média é contrária, com excepção da dimensão “Eficácia” em 
que foi registada uma igualdade nas categorias estudadas. A média do Desempenho é de 2,93 
para aqueles que possuem o ensino secundário ou inferior, valor ligeiramente superior aos 
colaboradores que possuem o ensino superior (2,89). A média da dimensão “Satisfação” é 
maior nos colaboradores habilitados com o ensino secundário ou inferior do que nos 
habilitados com o ensino superior. No que se referem aos valores dos desvios-padrão, os 
resultados demonstram que praticamente é superior nos que detém o ensino superior 
(exceptuando na dimensão “Consideração individualizada”). 
Quanto aos testes estatísticos descritos na Tabela 23, os resultados da Liderança 
Transformacional evidenciam a existência de diferenças estatisticamente significativas quanto 
à escolaridade [t (17; 1) = -2,290; p = 0,035 <0,05], o que significa que as diferenças que 
poderão ocorrer na Liderança Transformacional podem ser, devidas ao grau de escolaridade 
dos colaboradores. Na dimensão “Consideração individualizada”, os resultados [t (17; 1) = -
3,425; p=0,003 <0,05] revelam também a existência de diferenças em relação à escolaridade. 
Nas outras dimensões, os resultados não são estatisticamente significativos e, 
consequentemente, não foram registadas a existência de diferenças no que se refere à 
escolaridade dos colaboradores. 
3.3.3  Comparação do vínculo institucional nas dimensões 
Para fazer a comparação do vínculo institucional dos funcionários inquiridos nas dimensões 
do questionário, foi utilizado o teste F através da Análise da Variância (ANOVA). Os 
resultados estão apresentados na Tabela 24. 
 Tabela 24 – Comparação do vínculo institucional nas dimensões do questionário 
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Dimensão 
Cont. tempo 
indeterminad
o 
Contrato a 
termo 
Outro 
Teste F 
(ANOVA) 
M DP M DP M DP Valor p 
Liderança 
transformacional 
2,71 0,805 3,04 0,735 3,28 0,454 
0,768 0,476 
- Carisma 2,67 0,746 3,12 0,720 3,20 0,605 0,383 0,687 
- Consideração 
individualizada 
2,76 0,780 3,23 0,506 3,30 0,185 
1,818 0,186 
- Estimulação intelectual 2,75 1,087 2,78 0,998 3,33 0,943 0,775 0,474 
Liderança transaccional 2,69 0,805 2,96 0,671 2,73 0,162 0,287 0,753 
- Recompensa contingência 2,71 0,703 3,11 0,677 2,63 0,323 0,639 0,538 
- Gestão de Excepção 2,67 0,538 2,81 0,720 2,83 0,000 0,039 0,962 
Desempenho 2,76 0,709 3,12 0,606 2,46 1,113 0,795 0,464 
- Eficácia 2,75 0,728 2,89 0,948 2,43 1,167 0,278 0,760 
- Satisfação 2,69 0,578 3,35 0,406 2,50 1,061 1,784 0,192 
 
De acordo com os dados da Tabela 24, a Liderança Transformacional obteve a média mais 
elevada (3,28) e o menor desvio padrão (0,454) para os funcionários com “Outro tipo” de 
vínculo institucional. Na Liderança Transaccional, a categoria “Contrato a termo”, surge com 
maior média, enquanto “Outro tipo de vínculo” detém o menor desvio padrão (0,162). Quanto 
ao desempenho, a média mais alta (3,12) e o desvio padrão mais baixo (0,606) foram 
efectivamente obtidos nos funcionários inquiridos com “Contrato a termo”. Analisando as 
dimensões constantes do questionário, observa-se que a maior média foi obtida em relação 
aos funcionários inquiridos com contrato a termo (3,35) na dimensão “Satisfação”, o que pode 
significar que esses funcionários com este tipo de contrato sentem-se mais satisfeitos do que 
os outros. O menor desvio foi também encontrado nesta mesma categoria (0,406).  
Globalmente, os resultados apresentados na Tabela 24 demonstram que os níveis de 
significância (p) encontrados para o teste estatístico são todos superiores ao nível de 
significância fixada (0,05). Perante tais resultados, pode-se afirmar que não existem 
diferenças estatisticamente significativas entre as dimensões constantes do questionário deste 
trabalho e o vínculo institucional dos funcionários entrevistados.  
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3.3.4  Comparação do género da chefia nas dimensões 
A variável “Género sexual da chefia directa” foi estudada como qualitativa. Esta variável foi 
respondida pelos funcionários inquiridos por duas categorias, tais como “feminino” e 
“masculino”, anteriormente referido. As dimensões do questionário foram determinadas como 
variáveis quantitativas (a partir dos itens), normalmente distribuídas. Neste sentido, foram 
calculadas as estatísticas descritivas mormente a média e o desvio padrão e, por outro lado, 
foi aplicado o teste estatístico t de Student. Os resultados da comparação da dimensão 
segundo o género sexual da chefia directa estão indicados na Tabela 25. 
Tabela 25 – Comparação do género da chefia nas dimensões do questionário 
Dimensão 
Feminino  Masculino  Teste t 
M DP M DP  Valor p 
Liderança transformacional 2,57 0,547 2,88 0,781  1,013 0,321 
- Carisma 2,79 0,517 2,94 0,748  0,541 0,593 
- Consideração individualizada 2,55 0,574 2,93 0,720  1,290 0,209 
- Estimulação intelectual 2,38 0,999 2,73 1,020  0,806 0,428 
Liderança transaccional 2,78 0,478 2,79 0,574  0,032 0,975 
- Recompensa contingência 2,79 0,388 2,85 0,745  0,194 0,848 
- Gestão de Excepção 2,77 0,591 2,73 0,535  -0,168 0,868 
Desempenho 2,95 0,135 2,76 0,804  -0,655 0,518 
- Eficácia 2,88 0,212 2,63 0,889  -0,751 0,460 
- Satisfação 3,03 0,248 3,00 0,675  -0,106 0,916 
 
Da Tabela 25, observa-se que a Liderança Transformacional apresenta uma média de 2,88 
para o género masculino da chefia directa e 2,57 para o feminino. O desvio padrão é também 
maior no género masculino da chefia directa (0,871 para o género masculino e 0,547 para o 
género feminino). Na Liderança Transaccional o cenário é também o mesmo, ou seja, quer a 
média quer o desvio padrão são superiores no género masculino (2,88 para a média e 0,781 
para o desvio padrão), quando comparado com o feminino (2,57 para a média e 0,547 para o 
desvio padrão). Entretanto, no desempenho a situação é inversa, na medida em que o género 
feminino apresenta maior média (2,95) e menor desvio padrão (0,135) em relação ao 
masculino (2,76 para a média e 0,804 para o desvio padrão). 
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Relativamente aos resultados do teste estatístico, verifica-se a inexistência de diferenças 
significativas entre as dimensões do questionário e o género sexual da chefia directa na sua 
globalidade, uma vez que todos os níveis de significância obtidos são superiores aos 
estabelecidos (0,05). Neste sentido, não existem evidências estatísticas para afirmar que as 
prováveis diferenças que possam existir, nas várias dimensões constantes do questionário 
deste trabalho, possam ser atribuídas ao género sexual da chefia directa.  
3.4 Análise correlacional  
3.4.1  Análise correlacional entre dimensões 
Devido à natureza dos pressupostos deste estudo, designadamente os objectivos e as 
hipóteses, uma das técnicas estatísticas mais adequadas para a análise da existência de 
diferenças sistemáticas nas diferentes situações organizacionais entre variáveis quantitativas 
corresponde a análise das correlações inter-dimensões, também designada de metodologia do 
tipo pesquisa correlacional. Para Almeida e Freire (2007), a investigação correlacional é 
método muito utilizado em estudos de Psicologia e permite relacionar e apreciar a interacção 
de variáveis. 
A Tabela 26 a seguir indicada apresenta a matriz das correlações bivariadas, calculadas a 
partir do coeficiente de correlação de Pearson: 
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Tabela 26 – Matriz das correlações entre as 
dimensões
Correlations
1 ,758** ,715** ,224 ,177 ,590** ,502**
,000 ,000 ,271 ,386 ,001 ,009
27 27 25 26 26 27 26
,758** 1 ,760** ,196 ,239 ,497** ,309
,000 ,000 ,338 ,239 ,008 ,125
27 27 25 26 26 27 26
,715** ,760** 1 ,275 ,340 ,642** ,440*
,000 ,000 ,184 ,096 ,001 ,032
25 25 25 25 25 25 24
,224 ,196 ,275 1 ,627** ,189 ,501*
,271 ,338 ,184 ,001 ,355 ,011
26 26 25 26 26 26 25
,177 ,239 ,340 ,627** 1 ,106 ,196
,386 ,239 ,096 ,001 ,606 ,348
26 26 25 26 26 26 25
,590** ,497** ,642** ,189 ,106 1 ,706**
,001 ,008 ,001 ,355 ,606 ,000
27 27 25 26 26 27 26
,502** ,309 ,440* ,501* ,196 ,706** 1
,009 ,125 ,032 ,011 ,348 ,000
26 26 24 25 25 26 26
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Dimensão Carisma
Dimensão Consideração
Indiv idualizada
Dimensão Estimulação
Intelectual
Dimensão Recompensa
Contingência
Dimensão Gestão de
Excepção
Dimensão Ef icacia
Dimensão Satisfação
Dimensão
Carisma
Dimensão
Consideração
Indiv idualizad
a
Dimensão
Estimulação
Intelectual
Dimensão
Recompensa
Contingência
Dimensão
Gestão de
Excepção
Dimensão
Ef icacia
Dimensão
Satisf ação
Correlation is signif icant at the 0.01 lev el (2-tailed).**. 
Correlation is signif icant at the 0.05 lev el (2-tailed).*. 
 
 
Como se pode observar da Tabela 26, todos os coeficientes de correlação de Pearson 
indicados na referida matriz apresentam valores positivos. No entanto, nem todas as 
correlações obtidas são estatisticamente significativas a 5% (0,05), o que significa que nem 
todas as dimensões estão correlacionadas.  
A dimensão “Carisma” apresenta correlações positivas e estatisticamente significativas a 1% 
com as dimensões “Consideração individualizada” (r=0,758 e p=0,000<0,05), com a 
“Estimulação intelectual” (r=0,715 e p=0,000<0,05), com “Eficácia” (r=0,590 e 
p=0,001<0,05) e com a “Satisfação” (r=0,502 e p=0,009<0,05). A correlação entre as 
dimensões “Carisma” e “Eficácia” evidenciada neste estudo vem de encontro à teoria de 
Robbins (2002) que refere que o carisma está relacionado com a eficácia do líder. Ainda, 
entre as dimensões “Carisma” e “Consideração individualizada” a correlação é considerada 
forte, uma vez que o resultado do coeficiente de correlação obtido (r=0,758) está 
compreendido entre 0,75 e 0,90 (escala da intensidade das correlações referida na parte 
metodológica deste trabalho). No entanto, importa ainda referir que a dimensão “Carisma” 
não está correlacionada com a dimensão “Recompensa Contingência” (r=0,224 e 
p=0,271>0,05) nem com a dimensão “Gestão de Excepção” (r=0,177 e p=0,386>0,05). 
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Os resultados deste estudo que corroboram a existência de correlação entre a dimensão 
“Carisma” e as dimensões “Eficácia” e “Satisfação” foram também evidenciados por Carrilho 
(2001) referindo-se que os comportamentos carismáticos são, sem dúvidas, relevantes para a 
percepção da eficiência e da satisfação dos subordinados. 
Os resultados da dimensão “Consideração individualizada” evidenciam correlações positivas 
e estatisticamente significativas a 5% ,com as dimensões “Estimulação Intelectual” (r=0,760 e 
p=0,000<0,05) e com a “Eficácia” (r=0,497 e p=0,008<0,05). No primeiro caso, a intensidade 
da correlação é considerada forte (0,75<r<0,90), enquanto no segundo a correlação é média 
(0,40<r<0,60). As restantes correlações não são estatisticamente significativas (ou seja, p > 
0,05).  
A dimensão “Estimulação intelectual” indica correlação média forte (0,6<r<0,75), positivas, e 
estatisticamente significativas a 5% com a dimensão “Eficácia” (r=0,642 e p=0,001<0,05). E 
ainda uma correlação média com a dimensão “Satisfação” (r=0,440 e p=0,032<0,05). As 
dimensões “Recompensa Contingência” (r=0,275 e p=0,184>0,05) e “Gestão de Excepção” 
(r=0,340 e p=0,096>0,05) não estão correlacionadas com a dimensão “Estimulação 
intelectual”. Estes aspectos justificam-se pelo facto de que o processo carismático é 
estimulado numa ambiental, em organizações orgânicas e pouco estruturadas, a estimulação 
emerge mais facilmente num ambiente mal estruturado e a recompensa contingência e a 
gestão por excepção são mais adequados em ambientes bem estruturados e estáveis.Carrilho 
(2001). 
Ainda na Tabela 26, nota-se correlações positivas e estatisticamente significativas entre a 
dimensão “Recompensa Contingência” e as dimensões “Gestão de Excepção” (r=0,627 e 
p=0,001<0,05) e “Satisfação” (r=0,501 e p=0,011<0,05). No que concerne à intensidade, a 
primeira situação é classificada de correlação média forte e a segunda de correlação média. E 
com a dimensão “Eficácia”, os resultados revelam a ausência de correlação (r=0,106 e 
p=0,606> 0,05).  
A dimensão “Eficácia” revela correlações positivas e estatisticamente significativas a 5%, 
com as dimensões ou sub-escalas das Liderança Transformacional mormente com a dimensão 
“Carisma” (r=0,590 e p=0,001<0,05), com a dimensão “Consideração individualizada” 
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(r=0,497 e p=0,008<0,05) e com a dimensão “Estimulação intelectual” (r=0,642 e 
p=0,001<0,05). Os dois primeiros resultados têm correlações de intensidade média e o 
terceiro de intensidade média forte. Este resultado enquadra-se com os achados de Eagly e 
Col. (2001) bem como a meta-análise de Lowe et al. (1996) citado por Martins (2010) que 
chegaram a resultados semelhantes, pois também evidenciaram correlações positivas entre a 
eficácia da liderança e todas as sub-escalas relativas à liderança Transformacional. Importa 
ainda ressaltar que os resultados deste estudo também se aproximam dos resultados obtidos 
por Gellis (2001) citado por Martins(2010). 
Por último, resta dizer que a dimensão “Gestão de Excepção” não está correlacionada com a 
dimensão “Satisfação” (r=0,196 e p=0,348>0,05), enquanto a dimensão “Eficácia” está 
positivamente correlacionada e estatisticamente significativa a 5% com a dimensão 
“Satisfação” (r=0,706 e p=0,000<0,05). Esta correlação é avaliada de média forte.  
3.4.2  Análise correlacional entre dimensões e variáveis moderadas 
A Tabela 27 apresenta as correlações entre a percepção das práticas de liderança (Liderança 
Transformacional e Liderança Transaccional) denominadas “Liderança Global”, as dimensões 
“Eficácia” e “Satisfação” e as variáveis moderadores designadamente anos de experiência e 
tempo de subordinação. Todas estas variáveis são de natureza quantitativa, por esta razão, o 
estudo da percepção entre estas variáveis será efectuado através da análise correlacional, 
utilizando o coeficiente de correlação de Pearson, anteriormente referido. 
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Tabela 27 – Matriz das correlações das dimensões e variáveis 
moderadoras
Correlations
1 ,549** ,503** -,014 -,503*
,003 ,009 ,948 ,017
27 27 26 25 22
,549** 1 ,706** -,083 -,434*
,003 ,000 ,695 ,044
27 27 26 25 22
,503** ,706** 1 ,166 -,128
,009 ,000 ,439 ,582
26 26 26 24 21
-,014 -,083 ,166 1 ,417
,948 ,695 ,439 ,053
25 25 24 25 22
-,503* -,434* -,128 ,417 1
,017 ,044 ,582 ,053
22 22 21 22 22
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Liderança Global (LTF
e LFS)
Dimensão Ef icacia
Dimensão Satisfação
anos de experiencia
tempo de subordinação
Liderança
Global (LTF
e LFS)
Dimensão
Ef icacia
Dimensão
Satisf ação
anos de
experiencia
tempo de
subordinação
Correlation is signif icant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
Correlation is signif icant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
 
Os dados da Tabela 27 mostram que a “Liderança Global” não está estatisticamente 
correlacionada a 5% de significância com a variável “anos de experiência” [r=-0,014; 
p=0,948> 0,05]. Em relação à variável “tempo de subordinação com o mesmo superior”, 
constata-se a existência de uma correlação negativa estatisticamente significativa a 5% [r=-
0,503; p=0,017 <0,05] e com uma intensidade média (0,40 <r <0,60). Esta correlação negativa 
significa que quanto maior o tempo de subordinação dos funcionários ao mesmo superior, 
menor é o estilo de liderança. 
A dimensão “Eficácia” apresenta uma correlação negativa estatisticamente significativas a 5% 
e de intensidade média com a variável “tempo de subordinação com o mesmo superior” [r=-
0,434; p=0,044 <0,05]. Este resultado da correlação revela que quanto maior o tempo de 
subordinação com o mesmo superior, menor a eficácia dos funcionários. No entanto, não foi 
registada correlação estatisticamente significativa entre a dimensão “Eficácia” e a variável 
“anos de experiência” [r=-0,083; p=0,695> 0,05], Tabela 27. 
Quanto à dimensão “Satisfação”, os resultados não evidenciam a existência de correlação 
estatisticamente significativas a 5% nem com a variável “Anos de experiência” [r=0,166; 
p=0,439> 0,05] nem com a variável “Tempo de subordinação ao mesmo superior” [r=-0,128; 
p=0,582> 0,05]. Neste sentido, estes resultados mostram claramente que a satisfação dos 
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colaboradores neste estudo não se relaciona, de forma alguma, com os anos de experiência 
nem com o tempo de subordinação ao mesmo superior hierárquico, Tabela 27. 
Examinando a relação entre a “Liderança global” e as dimensões “Eficácia” [r=0,549; 
p=0,003 <0,05] e “Satisfação” [r=0,503 p=0,009 <0,05] indicada na Tabela 27, constata-se 
em ambos os casos a existência de correlações positivas, estatisticamente significativas a 5% 
e de intensidades médias. Neste contexto, as dimensões variam no mesmo sentido que a 
“Liderança global”, o que significa que quanto o estilo de liderança global exercido, melhores 
serão quer a eficácia quer a satisfação dos colaboradores. Resultados de estudos recentes 
corroboram a ideia de que a Liderança Transformacional se encontra fortemente 
correlacionada com as duas variáveis de resultado organizacional, satisfação com o líder e 
eficácia do líder, quando comparada com a Liderança Transaccional Bass e Avolio (1997) 
citado por Martins (2010). Nesta perspectiva, os resultados deste trabalho ajustam-se 
modelarmente aos estudos recentes referidos por Bass e Avolio (1997). 
3.5 Estilos de liderança dominantes 
O Gráfico 8 apresenta os resultados da análise qualitativa entre os estilos de Liderança 
Transformacional e de Liderança Transaccional. 
 
Gráfico 8 - Estilos de Liderança Transformacional e de Lideraça Transaccional 
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Segundo os dados do Gráfico 8, o estilo de liderança que foi mais referido pelos 
colaboradores inquiridos foi a Liderança Transaccional (55,6%). A Liderança 
Transformacional obteve 44,4% das respostas dos inquiridos. Neste contexto, pode-se dizer 
que, em termos percentuais, o estilo de liderança dominante é a Liderança Transaccional.  
 
Analisando os estilos de liderança (Transformacional e Transaccional) em relação à dimensão 
“Eficácia”, observa-se no Gráfico 9 que a dimensão “Eficácia” surge com 48% das respostas, 
o que permite afirmar que é o mais apreciado, quando comparado com os dois estilos 
estudados, “Liderança Transformacional” (32%) e “Liderança Transaccional” (20%).  
 
Gráfico 9 - Estilos de liderança e dimensão “Eficácia” 
Relativamente aos resultados da comparação entre os estilos de liderança (Transformacional e 
Transaccional) e a dimensão “Satisfação” apresentado no Gráfico 10, nota-se que a dimensão 
“Satisfação” é o mais indicado pelos colaboradores inquiridos, enquanto os estilos analisados 
surge com 24% e 20% para a “Liderança Transformacional” e a “Liderança Transaccional”, 
respectivamente.  
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Gráfico 10 - Estilos de Liderança e dimensão “Satisfação” 
 
Os dados da Tabela 28 revelam que a Liderança dominante (obtida através das Liderança 
Transformacional e Transaccional) não são estatisticamente significativas quer em relação à 
dimensão “Eficácia” [M-W=89,500; p=0,981] quer à dimensão “Satisfação” [M-W=76,000; 
p=0,705], o que mostra que os estilos de liderança não influenciam nem a eficácia nem a 
satisfação. 
 
Tabela 28 – Influencia da Liderança na eficácia e na satisfação 
Estatística não paramétrica 
Dimensão 
Eficácia 
Dimensão Satisfação 
Mann-Whitney U 89,500 76,000 
Significância (p) 0,981 0,705 
 
Entretanto, no sentido de corroborar ou não os resultados obtidos através do teste de Mann-
Whitney na Tabela 28, foi efectuada uma análise correlacional recorrendo ao teste não 
paramétrico, designado coeficiente de correlação de Spearman (ou, também Spearman’s rho). 
Em ambos os casos referidos anteriormente, os resultados obtidos [rho=-0,005; p=0,981> 
0,05] e [rho=-0,083; p=0,685> 0,05], indicados na Tabela 29 evidenciam nitidamente a 
inexistência de uma correlação estatisticamente significativa a 5% entre a Liderança 
dominante e as dimensões “Eficácia” e “Satisfação”, respectivamente. 
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             Tabela 29 – Correlação não paramétrica entre Liderança na eficácia e na satisfação 
Correlations
1,000 -,005 -,083
. ,981 ,685
27 27 26
-,005 1,000 ,656**
,981 . ,000
27 27 26
-,083 ,656** 1,000
,685 ,000 .
26 26 26
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Lideranca dominante
(GLTF e GKTS)
Dimensão Ef icacia
Dimensão Satisfação
Spearman's rho
Lideranca
dominante
(GLTF e
GKTS)
Dimensão
Ef icacia
Dimensão
Satisf ação
Correlation is signif icant at  the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Conclusão e recomendação  
Conclusão do estudo 
O principal objectivo deste estudo consistiu em conhecer a relação entre as práticas da 
liderança, a eficácia percebida da equipa de trabalho e a satisfação com o líder. Apesar de 
existirem vários tipos de liderança, nosso interesse se restringe fundamentalmente às 
práticas de estilo de liderança transformacional e transaccional.  
 
Segundo ISGB, Coord. Prof. Doutor Carlos Marques, (1996) os lideres transformacionais 
são líderes inspiradores e preocupam-se mais com as ideias do que com os processos 
gerando grandes expectativas e entusiasmo enquanto líderes transaccionais são líderes que 
guiam ou motivam os seus seguidores na direcção dos objectivos estabelecidos através de 
prémios e recompensas pelo seu comportamento.  
 
  
No que diz respeito às hipóteses do nosso estudo, passamos às seguintes considerações: 
Relativamente á 1ª hipótese formulada, não foi possível confirma-la, visto que os dados não 
são estatisticamente significativas quer em relação á dimensão eficácia, quer à dimensão 
satisfação, o que mostra que os estilos de liderança não influencia nem a eficácia nem a 
satisfação.    
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 No que se refere á 2ª hipótese formulada, foi possível confirmar dado as correlações positivas 
entre os estilos de liderança transformacional-transaccional percebidas e as medidas de 
Eficácia, Satisfação. O trabalho de Eagly e col. (2001) bem como a meta-análise de Lowe et 
al. (1996) citado por Martins (2010) chegaram a resultados semelhantes, pois estabeleceram 
correlações positivas entre a eficácia da liderança e todas as sub-escalas  relativas à liderança 
transformacional, assim como com a liderança transaccional (sub-escala de recompensa 
contingente). 
Estes resultados aproximam-se de outros obtidos por Gellis (2001) citado por Martins (2010) 
em que se evidenciaram correlações fortes entre alguns factores de liderança do QML e 
variáveis de resultado organizacional, designadamente entre o carisma, consideração 
individualizada e estimulação intelectual e recompensa contingente, as quais se relacionavam 
significativamente com a eficácia percebida do líder, satisfação com o líder. É defendido, 
inclusivamente, que através da avaliação da liderança transformacional é possível conseguir 
uma predição de outras variáveis, nomeadamente, os níveis da eficácia e a satisfação dos 
colaboradores. Estes resultados aproximam-se de estudos de Bass e Avolio (1997) citado por 
Martins (2010) que corroboram a ideia de que a liderança transformacional se encontra 
fortemente correlacionada com as duas variáveis de resultado organizacional, satisfação com 
o líder e eficácia do líder, quando comparada com a liderança transaccional. 
Em relação á 3ª hipótese formulada, constatamos que o sexo não influencia a eficácia, nem a 
satisfação e nem a liderança transformacional, influencia apenas um factor da liderança 
transaccional (recompensa contingente). Em relação à variável vínculo à organização 
constamos que esta não influencia nem a eficácia, nem a satisfação e nem a liderança 
transformacional e transaccional. Também quanto ao género sexual da chefia, esta também 
não influencia a eficácia, nem a satisfação e a liderança. E por fim temos a escolaridade que 
influencia apenas um factor da liderança transformacional (consideração individualizada). O 
que significa que essa hipótese, apenas foram estatisticamente confirmada para as variáveis 
sexos e escolaridade. 
Portanto com base nos nossos achados empíricos, não é possível estabelecer, com razoável 
segurança, uma relação entre as práticas da liderança, a eficácia percebida da equipa de 
trabalho e a satisfação com o líder.   
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Recomendações do estudo 
Tendo em vista o foco e os objectivos desta pesquisa, muitas possibilidades não foram 
exploradas. No entanto, seria interessante que outras pesquisas fossem realizadas para 
explorar outros aspectos envolvidos na relação entre os constructos aqui focalizados, 
aumentando assim a amplitude da população e da amostra, com o objectivo de consolidar os 
resultados agora apresentados e generaliza-los. Uma vez que a liderança transformacional 
mostra ser a posição mais actual e mais valorizada por uma expressiva maioria de grandes 
organizações. Bergamini (2002). 
Para a mesma autora um aspecto importante característico do líder transformacional é o de ser 
capaz de despertar motivação inspiradora. O diálogo do líder e sua percepção são 
fundamentais para elevar o moral da equipa.   
Recomenda-se também um estudo comparativo dos estilos de liderança incidentes em 
empresas públicas, privadas e organizações não-governamentais, tendo em vista, que os 
sujeitos a serem liderados e influenciados em cada uma destas instituições estão sujeitos as 
condições de trabalho diferenciadas. 
Futuras investigações poderiam também comparar o líder feminino e masculino.  
 
 Considerando os diferentes efeitos da liderança transformacional e transaccional nos 
resultados da organização, sugere-se a construção de um plano de Seminário em liderança 
transformacional e transaccional dirigido a profissionais com responsabilidade de liderança.  
Finalmente, consideramos importante analisar outros tipos de liderança bem como outras 
variáveis para estudar de que forma a liderança pode influir no desempenho dos 
colaboradores com vista a alcançar os objectivos organizacionais.  
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